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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Η εργασία εστιάζεται στην Περιφερειακή Διοίκηση της Πρωτοβάθμιας (Α/θμιας) και 
Δευτεροβάθμιας (Β/θμιας) Εκπαίδευσης και εξετάζει τη δυνατότητα λειτουργίας της 
παραπάνω αποκεντρωμένης δομής σύμφωνα με το μοντέλο της Διοίκησης Έργων (Δ.Ε.). 
Αποτελείται από τέσσερα μέρη.  
   Στο πρώτο μέρος, μέσα από μελέτη της σχετικής βιβλιογραφίας, περιγράφεται η επιστήμη 
της διοίκησης, παρουσιάζονται οι σύγχρονες προσεγγίσεις στη διοίκηση εκπαιδευτικών 
οργανισμών και αποτυπώνονται μοντέλα διοίκησης της εκπαίδευσης από αναπτυγμένες 
χώρες του εξωτερικού. Παράλληλα, αναλύεται ο χαρακτήρας της δημόσιας διοίκησης στην 
Ελλάδα και η επίδραση της διοικητικής μεταρρύθμισης του «Καλλικράτη» στην 
αποκεντρωμένη διοίκηση της εκπαίδευσης, η οποία σε μεγάλο ποσοστό παραμένει 
γραφειοκρατική με τάσεις εκσυγχρονισμού προερχόμενες από νέους νόμους και πολιτικές 
της κεντρικής διοίκησης. Μέσα στο πλαίσιο αυτό λειτουργούν σήμερα 13 Περιφερειακές 
Διευθύνσεις Α/θμιας και Β/θμιας Εκπαίδευσης (ΠΔΕ), οι οποίες εφαρμόζουν τις πολιτικές 
του Υπουργείου Παιδείας δια Βίου Μάθησης και Θρησκευμάτων (ΥΠΔΒΜΘ) εντός 
συγκεκριμένου θεσμικού πλαισίου και με περιορισμένες αρμοδιότητες σε σχέση με 
παρεμφερείς αποκεντρωμένες υπηρεσίες του εξωτερικού. Σύμφωνα με τις νέες τάσεις της 
διοικητικής αποκέντρωσης, οι ΠΔΕ καλούνται να παίξουν επιτελικό ρόλο και να 
εφαρμόσουν συστήματα σύγχρονου μάνατζμεντ στις περιοχές αρμοδιότητάς τους, 
υλοποιώντας έργα και δράσεις σε περιφερειακό επίπεδο, λαμβάνοντας υπόψη και 
αξιοποιώντας τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του εσωτερικού και εξωτερικού τους 
περιβάλλοντος.  
   Στο δεύτερο μέρος παρουσιάζεται το μοντέλο της Δ.Ε. το οποίο είναι ένα ολοκληρωμένο 
και συντονισμένο σύστημα οργάνωσης και διοίκησης έργων σύμφωνα με συγκεκριμένο 
προϋπολογισμό, σε καθορισμένο χρονοδιάγραμμα και με συγκεκριμένες απαιτήσεις 
ποιότητας. Σύμφωνα με τον επίσημο οδηγό του Project Management Institute (PMI), η Δ.Ε. 
περιλαμβάνει πέντε (5) διαδικασίες και εννέα (9) γνωστικές περιοχές η συντονισμένη 
εφαρμογή και λειτουργία των οποίων οδηγεί στην αποτελεσματική περαίωση των 
στρατηγικών στόχων ενός οργανισμού, που λειτουργεί είτε εξ’ ολοκλήρου είτε μερικώς με 
έργα. 
   Για την ακριβέστερη αποτύπωση της παρούσας κατάστασης των Περιφερειακών 
Διευθύνσεων Εκπαίδευσης (ΠΔΕ) και της σύγχρονης νοοτροπίας των στελεχών σε σχέση με 
την επιστήμη της Δ.Ε. πραγματοποιήθηκε ποιοτική έρευνα στα ανώτατα και ανώτερα 
στελέχη των ΠΔΕ Κεντρικής Μακεδονίας (ΚΜ) και Ανατ. Μακεδονίας – Θράκης (ΑΜΘ), η 
οποία παρουσιάζεται στο τρίτο μέρος της εργασίας. Αποτυπώνονται οι αδυναμίες του 
παρόντος συστήματος και τα αίτια διοικητικής δυσλειτουργίας και προτείνεται η 
επιμόρφωση των στελεχών για απόκτηση τεχνογνωσίας και η ανάγκη αλλαγής του 
θεσμικού πλαισίου των ΠΔΕ με στόχο την απόκτηση μεγαλύτερης αυτονομίας στη χάραξη 
πολιτικής, τη διαχείριση προσωπικού και την υλοποίηση στρατηγικής. 
   Στο τέταρτο μέρος γίνεται σύνθεση των αποτελεσμάτων της έρευνας και του μοντέλου της 
Δ.Ε. με στόχο να διερευνηθεί η δυνατότητα λειτουργίας των ΠΔΕ υπό μορφή Δ.Ε. Μέσα από 
συγκεκριμένα παραδείγματα, αναλύεται η φύση και η έννοια του έργου στις ΠΔΕ, 
παρουσιάζεται ο ρόλος των στελεχών και γίνεται προσαρμογή των διαδικασιών και των 
γνωστικών περιοχών της Δ.Ε. στις ιδιαίτερες συνθήκες της αποκεντρωμένης διοίκησης της 
εκπαίδευσης, σύμφωνα με τις τρέχουσες, αλλά και τις διευρυμένες μελλοντικά 
αρμοδιότητες. 
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ABSTRACT 
 
This dissertation, which consists of four parts, has as a subject the Regional Administration 
of Primary and Secondary Education and the possibility of this decentralized structure to 
function as a Project Management organization.  
   In the first part, we report management theory, present contemporary approaches to 
educational organizations administration and depict education administration models of 
developed countries, through literature review. We, furthermore, analyze the character of 
Greek public administration and the impact of the public administration reform named 
“Kallikratis” in the decentralized administration of education, which is still mainly 
bureaucratic with a tendency to become modernized through new laws and central policies.  
Nowadays, 13 Regional Directorates for Primary and Secondary Education (RDE) operate 
according to the standing institutional framework and implement the policies of the Ministry 
of Education Lifelong Learning and Religious Affairs, with limited scope in comparison to 
pertinent decentralized organizations abroad. According to the new trends in administrative 
decentralization, RDEs are expected to play executive role and implement contemporary 
management systems in their regions. In addition, PDEs should be able to deliver projects 
and make action plans in a regional level, utilizing the special traits of the internal and 
external environment.   
   The second part of this dissertation is dedicated to the presentation of Project 
Management (PM) which is a complete and concerted system of project-based 
administration. PM operates within a specific budget, schedule and quality framework. 
According to the formal guide (PMBOK) of Project Management Institute (PMI), PM includes 
five (5) procedures and nine (9) knowledge areas. Their concerted operation can lead to 
effective implementation of strategic goals in both projectized and functional organizations.  
   In order to depict the precise current state of RDEs as well as their managers’ mindset 
towards PM, we conducted qualitative research in RDE of Central Macedonia and RDE of 
Eastern Macedonia – Thrace, which is presented in the third part of this dissertation.  We 
report the weaknesses of the standing administration and the causes of administrative 
malfunction, proposing the need for middle and senior managers’ training in PM “know-
how” and the modernization of the institutional framework of RDE. All in all, we believe that 
RDEs need to have greater autonomy in policy making, staff administration and strategic 
planning.  
   In the fourth part, we synthesize research findings with the PM model, aiming at 
developing a framework for RDE operation, according to PM. Through specific case studies, 
we describe the nature of “project” in PDEs, present the role of project managers and we 
adapt PM procedures and knowledge areas to specific needs and conditions of decentralized 
education administration, according to present and future extended responsibilities.  
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ΣΥΝΤΟΜΟΓΡΑΦΙΕΣ 
 
ΑΜΘ: Ανατολική Μακεδονία – Θράκη 
Α.Π.: Αναλυτικό Πρόγραμμα 
ΑΠΥΣΔΕ: Ανώτατο Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συμβούλιο Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης 
ΑΠΥΣΠΕ: Ανώτατο Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συμβούλιο Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης 
ΑΣΕΠ: Ανώτατο Συμβούλιο Επιλογής Προσωπικού 
ΓΕ.Λ:  Γενικό Λύκειο 
ΓΛΚ: Γενικό Λογιστήριο του Κράτους 
ΓΡΑΣΥ: Γραφείο Σύνδεσης 
ΓΡΑΣΕΠ: Γραφείο Σχολικού Επαγγελματικού Προσανατολισμού 
ΓΣΕΕ: Γενική Συνομοσπονδία Εργατών Ελλάδας 
ΔΒΜ: Δια Βίου Μάθηση 
Δ.Δ.: Δημόσια Διοίκηση 
ΔΔΕ: Διεύθυνση Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης 
Δ.Ε.:  Διοίκηση Έργων 
ΔΕ: Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση 
ΔΟΠ: Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
ΔΠΕ: Διεύθυνση Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης 
ΕΒΠ: Ειδικό Βοηθητικό Προσωπικό 
ΕΕ:  Ευρωπαϊκή Ένωση 
ΕΕΠ: Ειδικό Εκπαιδευτικό Προσωπικό 
ΕΙΝ: Εθνικό Ινστιτούτο Νεότητας 
ΕΚΔΔΑ: Εθνικό Κέντρο Δημόσιας Διοίκησης και Αυτοδιοίκησης 
ΕΚΤ: Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταμείο 
ΕΚΦΕ: Εργαστηριακό Κέντρο Φυσικών Επιστημών 
ΕΛΟΤ: Ελληνικός Οργανισμός Τυποποίησης 
Ε.Π.: Επιχειρησιακό Πρόγραμμα 
ΕΠΑ.Λ: Επαγγελματικό Λύκειο 
ΕΠΑ.Σ: Επαγγελματική Σχολή 
Ε.Π.ΕΚΔιΒιΜ: Επιχειρησιακό Πρόγραμμα Εκπαίδευση και Δια Βίου Μάθηση 
ΕΣΠΑ:  Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς 
ΕΣΥΠ: Εθνικό Συμβούλιο Παιδείας 
ΕΤΠΑ: Ευρωπαϊκό Ταμείο Περιφερειακής Ανάπτυξης 
ΙΕΚ: Ινστιτούτο Επαγγελματικής Κατάρτισης  
ΚΕΔΔΥ: Κέντρο Διάγνωσης Διαφοροδιάγνωσης και Υποστήριξης 
ΚΕΕ: Κέντρο Εκπαιδευτικής Έρευνας 
ΚΕΠΛΗΝΕΤ: Κέντρα Πληροφόρησης και Νέων Τεχνολογιών 
ΚΜ: Κεντρική Μακεδονία 
ΚΠΑ: Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης 
ΚΠΕ:  Κέντρο Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης 
Ο.Ε.: Ομάδα Έργου 
ΟΗΕ: Οργανισμός Ηνωμένων Εθνών 
ΟΟΣΑ: Οργανισμός Οικονομικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης 
ΠΕΚΕΣΕΣ: Περιφερειακό Κέντρο Στήριξης Εκπαιδευτικού Σχεδιασμού 
ΠΔΕ: Περιφερειακή Διοίκηση Εκπαίδευσης ή Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης 
ΠΔΕ-ΑΜΘ: Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης 
ΠΔΕ-ΚΜ:  Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
ΠΕ: Πρωτοβάθμια Εκπαίδευση 
ΠΕΚ: Περιφερειακά Εκπαιδευτικά Κέντρα 
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ΠΕΠ: Περιφερειακό Επιχειρησιακό Πρόγραμμα 
Π.Ι.: Παιδαγωγικό Ινστιτούτο 
ΠΥΣΔΙΠ: Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συμβούλιο Διοικητικού Προσωπικού 
Δ/νση ΣΕΠΕΔ: Διεύθυνση Σχολικού Επαγγελματικού Προσανατολισμού & Εκπαιδευτικών Δραστηριοτήτων 
ΣΜ:  Σχολική Μονάδα 
ΣΣΝ: Συμβουλευτικός Σταθμός Νέων 
ΤΠΕ: Τεχνολογίες της Πληροφορίας και Επικοινωνίας 
ΥΠΔΒΜΘ: Υπουργείο Παιδείας Δια Βίου Μάθησης και Θρησκευμάτων 
ΥΠΕΣΔΔΑ: Υπουργείο Εσωτερικών Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης 
Φ.Α.: Φυσικό Αντικείμενο 
 
BAC: Budget at Completion  
BS: British Standards 
CEO: Chief Executive Officer 
COQ: Cost of Quality   
CPM: Critical Path Method 
DOE: Design of Experiments  
EAC: Estimate at Completion 
EAS: European Administration School 
ISO: International Organization for Standardization  
LEAs: Local Education Authorities 
ΜΒΟ: Management by Objectives 
PDM: Precedence Diagramming Method 
PERT : Program Evaluation and Review Technique 
PEST(EL): Political, Economic, Socio-cultural and Technological (Environmental, Legal) 
ΡΜ: Project Manager – Διευθυντής Έργου 
PMBOK: Project Management Book of Knowledge 
PMI: Project Management Institute 
RACI: Responsible, Accountable, Consult, Inform  
SOW:  Statement of Work  
SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 
TCPI:  To-Complete Performance Index  
WBS: Work Breakdown Structure   
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Η διοίκηση της εκπαίδευσης αποτελεί ένα χώρο ξεχωριστού ενδιαφέροντος εξαιτίας της 
ιδιαιτερότητας της παιδείας που στοχεύει κυρίως σε άυλα, πνευματικά και κοινωνικά αγαθά στα 
πλαίσια των οποίων συνεχώς επιδιώκονται και αναπτύσσονται προγράμματα και δράσεις σε 
υπερεθνικό, εθνικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο. Η κατάσταση αυτή δημιουργεί τεχνική και 
οργανωσιακή πολυπλοκότητα σε διοικητικό επίπεδο, αλλά και πολυπλοκότητα σε ανθρώπινο 
κεφάλαιο. Συνεπώς, η εκπαίδευση ως  παραγωγικός οργανισμός δημιουργεί την ανάγκη 
αναμόρφωσης του διοικητικού εκπαιδευτικού συστήματος και της νοοτροπίας της εκπαιδευτικής 
κοινότητας με όρους ποιότητας και αποδοτικότητας, ώστε να εξασφαλιστεί η μέγιστη δυνατή 
αποτελεσματικότητα τόσο σε κεντρικό όσο και σε περιφερειακό – αποκεντρωμένο –επίπεδο.    
   Η διοίκηση της Α/θμιας και Β/θμιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα χωρίζεται σε κεντρική και 
αποκεντρωμένη, η οποία επιμερίζεται σε περιφερειακό, τοπικό και σχολικό επίπεδο, με ξεχωριστές 
αρμοδιότητες. Σε περιφερειακό επίπεδο λειτουργούν 13 Περιφερειακές Δ/νσεις Α/θμιας & Β/θμιας 
Εκπαίδευσης (ΠΔΕ) που εδρεύουν στις έδρες κάθε μιας από τις αντίστοιχες διοικητικές Περιφέρειες, 
με ανώτατους προϊστάμενους εκπαιδευτικούς που τοποθετούνται σε θέσεις μετακλητών 
Περιφερειακών Διευθυντών Εκπαίδευσης έπειτα από απόφαση της κεντρικής διοίκησης. Η 
αδιαμφισβήτητη αλληλεπίδραση και αλληλεξάρτηση της εκπαίδευσης με το εξωτερικό μίκρο- και 
μάκρο-περιβάλλον, καθιστά σημαντική την εύρυθμη λειτουργία αποκεντρωμένων διοικητικών 
υπηρεσιών που συντονίζουν και εποπτεύουν το εκπαιδευτικό έργο στις περιφέρειες, καθώς και την 
διεύρυνση των αρμοδιοτήτων και του βαθμού αυτονομίας τους. Παράλληλα, ως υπεροργανισμός με 
οργανωτική δομή, νομικά και υλικά μέσα, ανθρώπινο δυναμικό και συγκεκριμένους στόχους, η 
Περιφερειακή Διοίκηση της Εκπαίδευσης (ΠΔΕ) απαιτεί ορθολογική διαχείριση του ανθρώπινου, 
κοινωνικού, οικονομικού, οργανωσιακού και φυσικού κεφαλαίου.  
   Κατά συνέπεια, κρίνεται απαραίτητη η βέλτιστη οργανωτική δομή ενός μοντέλου διοίκησης, που να 
συντονίζει, με τον καλύτερο δυνατό τρόπο, την υλοποίηση των στρατηγικών στόχων αποτελεσματικά 
και αποδοτικά, με το λιγότερο δυνατό κόστος. Ως εκ τούτου, εξετάζεται η εφαρμογή του μοντέλου 
Διοίκησης Έργων (Δ.Ε.) στην περιφερειακή διοίκηση της Α/θμιας και Β/θμιας εκπαίδευσης.  
   Η Δ.Ε. αποτελεί ένα ολοκληρωμένο μοντέλο σύγχρονου μάνατζμεντ με εργο-κεντρική δομή η οποία 
επιδιώκει την υλοποίηση έργων σύμφωνα με συγκεκριμένο προϋπολογισμό, σε καθορισμένο 
χρονοδιάγραμμα και με συγκεκριμένες απαιτήσεις απόδοσης. Για την επίτευξη των στόχων 
ακολουθείται μία κυκλική πορεία που ονομάζεται «κύκλος ζωής του έργου» και περιλαμβάνει 5 
διαδικασίες και 9 γνωστικές περιοχές. Εκτιμούμε ότι η εφαρμογή του μοντέλου Δ.Ε. στην ΠΔΕ μπορεί 
να συντονίσει, να εξορθολογήσει και να διευρύνει το έργο της διοίκησης με τη ορθή κατανομή 
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χρόνου, κόστους, ποιότητας και πόρων, ενισχύοντας σε σημαντικό βαθμό την αποτελεσματικότητα 
και αποδοτικότητα των ΠΔΕ. 
   Συγκεκριμένα, η παρούσα μελέτη στοχεύει στην αποτίμηση του παρόντος διοικητικού μοντέλου 
στην ΠΔΕ και στην ανάπτυξη ενός διοικητικού μοντέλου υπό μορφή Δ.Ε.  Για το σκοπό αυτό, 
αποτυπώνεται η υφιστάμενη κατάσταση και διεξάγεται ποιοτική έρευνα στα ανώτερα στελέχη δύο 
ΠΔΕ, της Κεντρικής Μακεδονίας και της Ανατ. Μακεδονίας – Θράκης.  Τα αποτελέσματα της έρευνας 
αναμένεται να καταδείξουν την ποιότητα της υφιστάμενης κατάστασης, όπως θα την αποτιμήσουν τα 
υποκείμενα της έρευνας, καθώς και τη νοοτροπία των υποκειμένων σε σχέση με τις αρχές της Δ.Ε. 
  Στην τελευταία ενότητα, η ανάπτυξη ενός μοντέλου Περιφερειακής Διοίκησης της Εκπαίδευσης υπό 
μορφή Διοίκησης Έργων φιλοδοξεί να σχεδιάσει ένα εναλλακτικό μοντέλο διοίκησης της εκπαίδευσης 
ικανό να παρέχει ποιοτικές και αποδοτικές υπηρεσίες στους Πολίτες-Πελάτες με στόχο την αειφόρο 
κοινωνική ευημερία.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ 
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΚΑΙ Η 
ΔΟΜΗ ΤΟΥ ΕΛΛΗΝΙΚΟΥ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΜΕ ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΤΟ 
ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟ ΕΠΙΠΕΔΟ. 
 
1.1 ΘΕΩΡΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 
1.1.1 Διοικητική Επιστήμη (Management) στο χώρο της Εκπαίδευσης 
H διοίκηση της εκπαίδευσης έχει ως πρωταρχικό στόχο τον αποτελεσματικό συντονισμό και διαχείριση 
όλων των απαραίτητων διαδικασιών ώστε να ικανοποιηθεί ο βασικός σκοπός της εκπαίδευσης, όπως 
προβλέπεται από το άρθρο 16 του ισχύοντος Συντάγματος 1975/1986 και την ισχύουσα εκπαιδευτική 
νομοθεσία, η οποία ορίζει τη διεξαγωγή της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Συγκεκριμένα, με τον όρο 
Διοίκηση εννοείται «η εξειδικευμένη ανθρώπινη δραστηριότητα που γίνεται στο πλαίσιο μιας 
οργανωμένης συλλογικής προσπάθειας και επιδιώκει την πραγματοποίηση, στον καλύτερο δυνατό βαθμό, 
κάποιου κοινού σκοπού (έργο, παροχή υπηρεσιών, πωλήσεις κλπ.) με την αξιοποίηση των διαθέσιμων 
μέσων, μέσα από λειτουργίες, όπως είναι ο προγραμματισμός, η οργάνωση, η διεύθυνση, ο συντονισμός 
και ο έλεγχος».
1
 Παράλληλα, ο Σαΐτης θεωρεί τη διοίκηση της εκπαίδευσης ορθολογικό σύστημα δράσης 
και συντονισμού πόρων.
2
  
   Οι δημόσιοι εκπαιδευτικοί οργανισμοί είναι μη κερδοσκοπικοί και αποβλέπουν στην κοινωνική 
ευημερία.  Το γεγονός ότι η εκπαίδευση «αντιμετωπίζεται πλέον ως παραγωγικός οργανισμός»
3
 με όρους 
ποιότητας και αποδοτικότητας, δημιουργεί την ανάγκη αναμόρφωσης του διοικητικού εκπαιδευτικού 
συστήματος και της νοοτροπίας της εκπαιδευτικής κοινότητας προς αυτή τη κατεύθυνση. Οι έννοιες 
Αποτελεσματικότητα και Αποδοτικότητα παίζουν πρωταρχικό ρόλο στη διοίκηση, όπου η πρώτη ορίζεται 
ως «το μέγεθος εκείνο ενός οργανισμού, που χαρακτηρίζει την ικανότητα και τη δυνατότητα του να 
πραγματοποιεί το σκοπό του»
4
 και η δεύτερη ως η ικανότητα και η δυνατότητα του οργανισμού «να 
πραγματώνει κατά τρόπο απόλυτα αποτελεσματικό το σκοπό του με το ελάχιστο δυνατό κόστος».
5
 Είναι, 
συνεπώς, σαφές ότι για την επίτευξη της αποδοτικότητας χρειάζονται συγκεκριμένες εισροές που 
                                                           
1
 Θεοφανίδης, Στ. (1985) Θεωρία και Τεχνική της Κοινωνικής Λογιστικής. Αθήνα, Εκδόσεις Παπαζήση, σελ 64. 
2
 Σαΐτης, Χ. (2000) Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης. Αθήνα, σελ. 24. 
3
 Καψάλης, Α. (2005) Οργάνωση και Διοίκηση Σχολικών Μονάδων. Εκδόσεις Πανεπιστημίου Μακεδονίας, σελ. 216. 
4
 Παυλόπουλος, Π. (1983) Το Διοικητικό Φαινόμενο στο Πλαίσιο της Θεωρίας των Οργανώσεων. Αθήνα-Κομοτηνή: 
Εκδόσεις Σάκκουλα, σελ. 58. 
5
 Callahan, R. (1964) Education and the Cult of Efficiency. Chicago, The University of Chicago Press, p.192. 
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μετασχηματίζονται σε εκροές, οι οποίες στο χώρο της εκπαίδευσης δεν είναι σαφώς καθορισμένες.
6
 
Σήμερα, γίνονται κινήσεις ποσοτικής και ποιοτικής αποτίμησης του εκπαιδευτικού έργου με την εισαγωγή 
της Αυτοαξιολόγησης στις σχολικές μονάδες.
7
 Στο ίδιο πλαίσιο κινείται και ο νόμος 3230/2004 του 
Υπουργείου Εσωτερικών για την εφαρμογή της Διοίκησης με Στόχους στη δημόσια διοίκηση,
8
 η εφαρμογή 
του οποίου δεν έχει εξαπλωθεί σε όλο τον δημόσιο τομέα. 
   Είναι γενικά αποδεκτό ότι η διοίκηση της εκπαίδευσης εμφανίζει αρκετές ιδιαιτερότητες σε σχέση με 
άλλους οργανισμούς, όπως για παράδειγμα την αδυναμία σαφούς προσδιορισμού του σκοπού, των 
εξυπηρετούντων, του αποτελέσματος και την έλλειψη διοικητικής αυτονομίας στις δομές της.
9
 Για το 
σκοπό αυτό, ο Σαΐτης θεωρεί ότι ο εκσυγχρονισμός του συστήματος διοίκησης της εκπαίδευσης πρέπει να 
αποτελέσει μέλημα της κεντρικής εξουσίας.
10
 
 
1.1.2 Βασικές Λειτουργίες του Σύγχρονου Management 
Η διοίκηση στην εκπαίδευση ορίζεται ως η «εξειδικευμένη ανθρώπινη δραστηριότητα που αναπτύσσεται 
στο πλαίσιο των πάσης φύσεως εκπαιδευτικών οργανισμών ή του εκπαιδευτικού συστήματος στο σύνολό 
του και επιδιώκει την πραγματοποίηση, στον καλύτερο δυνατό βαθμό, των σκοπών της εκπαίδευσης με 
την αξιοποίηση των διαθέσιμων πόρων – ανθρώπινων και υλικών – μέσα από λειτουργίες, όπως είναι ο 
προγραμματισμός, η οργάνωση, η διεύθυνση, ο συντονισμός και ο έλεγχος.»
11
  
Στο σύγχρονο μάνατζμεντ, οι βασικές λειτουργίες είναι οι εξής: 
 
1.1.2.1  Προγραμματισμός  
Κατά τον προγραμματισμό, σχεδιάζεται η στρατηγική και ορίζονται ο στόχοι του οργανισμού. Ο σωστός 
προγραμματισμός συντελεί στην πρόληψη λαθών και στον καλύτερο συντονισμό των δράσεων και 
διακρίνεται σε στρατηγικό και λειτουργικό.  
   Με το στρατηγικό προγραμματισμό γίνεται η διαμόρφωση του οράματος, της αποστολής και ο ορισμός 
των μακροπρόθεσμων στόχων του οργανισμού. Με τον όρο «αποστολή» εκφράζεται ο λόγος ύπαρξης του 
οργανισμού, ο οποίος στην περίπτωση ενός εκπαιδευτικού οργανισμού μπορεί να είναι η παροχή δωρεάν 
εκπαίδευσης σε όλους. Το όραμα ενός οργανισμού εκφράζει τις προσδοκίες των μελών για τη μελλοντική 
του πορεία και την επιθυμητή του κατάσταση στο μέλλον
12
. Για παράδειγμα, το όραμα του ΥΠΔΒΜΘ είναι 
η παροχή υψηλού επιπέδου εκπαίδευσης σε όλους τους μαθητές, με επίκεντρο τον μαθητή στο Νέο 
                                                           
6
 Κατσαρός, Ι. (2008) Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης. Αθήνα. Παιδαγωγικό Ινστιτούτο, σελ. 22. 
7
 ΥΠΔΒΜΘ, (2010) Εγκύκλιος με αριθ. πρωτ. 37100/Γ1/31-3-2010 με θέμα «Αυτοαξιολόγηση της Σχολικής Μονάδας». 
8
 Νόμος 3230/2004, ΦΕΚ 44/11.2.2004, «Καθιέρωση συστήματος διοίκησης με στόχους, μέτρηση της αποδοτικότητας 
και άλλες διατάξεις». 
9
 Κατσαρός, Ι. (2008) Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης. Αθήνα. Παιδαγωγικό Ινστιτούτο, σελ. 19. 
10
 Σαΐτης, Χ. (2007) Ο Διευθυντής στο Σύγχρονο Σχολείο, από τη θεωρία… στην πράξη. Τρίτη Έκδοση. Αθήνα, σελ. 36. 
11
 Κατσαρός, Ι. (2008) Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης. Αθήνα. Παιδαγωγικό Ινστιτούτο, σελ. 16. 
12
 Μπουραντάς, Δ. (2002) Μάνατζμεντ: Θεωρητικό Υπόβαθρο, Σύγχρονες Πρακτικές. Αθήνα: Εκδ. Μπένου, σελ. 52-53. 
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Σχολείο.  Η στρατηγική του οργανισμού καθορίζει τους μακροπρόθεσμους στόχους, συνήθως 5ετίας, 
καθορίζει την πορεία δράσης του και κατανέμει ανάλογα τους διαθέσιμους πόρους
13
.  
    Ο λειτουργικός ή επιχειρησιακός προγραμματισμός καθορίζει χρονικά, ποσοτικά, ποιοτικά τις ενέργειες 
και τα μέσα για την επίτευξη μεσο-βραχυπρόθεσμων στόχων
14
, οι οποίοι επιμερίζουν τους στρατηγικούς 
στόχους σε αυτόνομα και διαχειρίσιμα κομμάτια-προγράμματα δράσης που προβλέπεται να υλοποιηθούν 
με συγκεκριμένο προϋπολογισμό και ανθρώπινους πόρους και σε καθορισμένο χρόνο. Το σύνολο των 
προγραμμάτων δράσης αποτελεί το Επιχειρησιακό Πρόγραμμα (Business Plan) του οργανισμού, μέσα στο 
οποίο διακρίνονται και οι πολιτικές του, δηλαδή οι αρχές οργάνωσης και λήψης αποφάσεων του 
οργανισμού
15
. Λειτουργικοί στόχοι του ΥΠΔΒΜΘ είναι το ψηφιακό σχολείο, το νέο ολοήμερο σχολείο, το 
πρόγραμμα αυτοαξιολόγησης σχολικής μονάδας, η αναμόρφωση του προγράμματος σπουδών κλπ.  
   Ο προγραμματισμός λαμβάνει υπόψη τα στοιχεία το εσωτερικού (πόροι, δυνατότητες και αδυναμίες) και 
του εξωτερικού (ανάγκες πολιτών και ομάδων συμφερόντων, ευκαιρίες και απειλές) περιβάλλοντος. Ο 
σωστός προγραμματισμός εξασφαλίζει σε μεγάλο βαθμό την επιτυχή ολοκλήρωση του επιχειρησιακού 
προγράμματος. 
 
1.1.2.2  Οργάνωση  
Η οργάνωση αποτελεί τη «διαδικασία προσδιορισμού, ομαδοποίησης και κατανομής των απαραίτητων 
εργασιών και πόρων για την εκπλήρωση των σκοπών του οργανισμού»
16
. Επιλέγεται η οργανωτική δομή 
που μπορεί να υλοποιήσει καλύτερα την αποστολή και τους στόχους του οργανισμού
17
. Η οργανωτική 
δομή καθορίζει τη ροή της πληροφορίας και μπορεί να είναι α) πυραμιδοειδής-ιεραρχική, όπου η 
πληροφορία μεταβιβάζεται από πάνω προς τα κάτω, β) λειτουργική ή οριζόντιο σύστημα που είναι 
ιεραρχική και βασίζεται στην αρχή της εξειδίκευσης, επιτρέποντας τη μεταβίβαση πληροφορίας από 
περισσότερους του ενός προϊσταμένους/τμήματα, γ) γραμμική-επιτελική, όπου εξειδικευμένες 
λειτουργίες αναθέτονται σε ξεχωριστά επιτελεία που γνωμοδοτούν και δ) δομή συλλογικών οργάνων, με 
τη μορφή συμβουλίων, ομάδων εργασίας κ.α. Εκροή της λειτουργίας της οργάνωσης αποτελεί το 
οργανόγραμμα, το οποίο είναι η σχηματική απεικόνιση της οργανωτικής δομής και των γραμμών εξουσίας 
του οργανισμού. 
   Η γραφειοκρατία είναι ένα μοντέλο οργανωτικής δομής που στηρίζεται «στην αυστηρή τήρηση της 
ιεραρχίας, την τυποποίηση και αποπροσωποποίηση της οργάνωσης»
18
 με σκοπό την ορθολογική και 
αποτελεσματική της λειτουργία. Στηρίζεται στην εξειδίκευση και τη διαίρεση της εργασίας σε θέσεις έργου 
                                                           
13
 Ο.π., σελ. 54. 
14
 Ο.π., σελ. 51-52. 
15
 Ο.π., σελ. 57. 
16
 Κατσαρός, Ι. (2008) Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης. Αθήνα. Παιδαγωγικό Ινστιτούτο, σελ. 63. 
17
 Μπουραντάς, Δ. (2002) Μάνατζμεντ: Θεωρητικό Υπόβαθρο, Σύγχρονες Πρακτικές. Αθήνα: Εκδ. Μπένου, σελ. 102. 
18
 Ο.π., σελ. 108. 
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με συγκεκριμένες αρμοδιότητες. Σήμερα, το μοντέλο αυτό δέχεται υψηλή κριτική καθώς η εφαρμογή του 
έχει επιφέρει αργή ροή πληροφορίας, δυσκαμψία και ανικανότητα προσαρμογής σε δυναμικά και 
πολύπλοκα περιβάλλοντα
19
. 
   Ανάλογα με το μέγεθος του οργανισμού, σχεδιάζεται και η οργανωτική του μορφή, η οποία μπορεί να 
είναι συγκεντρωτική ή αποκεντρωμένη
20
. Για παράδειγμα, ο όγκος των αρμοδιοτήτων και η διασπορά 
εποπτείας του ΥΠΔΒΜΘ, επιτάσσει τη λειτουργία περιφερειακών και τοπικών διοικητικών δομών, οι 
οποίες λόγω της αυστηρής τήρησης ιεραρχίας και γραφειοκρατίας αδυνατούν να αξιοποιήσουν δυναμικά 
και αποτελεσματικά τις δυνατότητες και αδυναμίες του εσωτερικού περιβάλλοντος και να ανταποκριθούν 
στις απαιτήσεις – ευκαιρίες και απειλές – του εξωτερικού περιβάλλοντος. 
 
1.1.2.3   Στελέχωση και Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 
Τον προγραμματισμό του οργανισμού καλούνται να υλοποιήσουν οι σκεπτόμενοι πόροι του που είναι το 
ανθρώπινο δυναμικό
21
. Συνεπώς, η στελέχωση ενός οργανισμού αποτελεί μείζον ζήτημα για την 
παραγωγικότητα και αποτελεσματικότητα του οργανισμού, ιδίως όταν έχει και εκπαιδευτικό χαρακτήρα. Η 
στελέχωση αφορά στην απόκτηση ανθρώπινων πόρων ικανών ποσοτικά και ποιοτικά να ικανοποιήσουν 
τους στόχους του οργανισμού μέσω της απόδοσής τους. Υπάρχει σύνδεση της στελέχωσης με τον 
στρατηγικό σχεδιασμό
22
, καθώς το ανθρώπινο δυναμικό που θα στρατολογηθεί πρέπει να ανταποκρίνεται 
αριθμητικά και ποιοτικά στις θέσεις έργου που ορίζει το Επιχειρησιακό Πρόγραμμα. Ο οργανισμός 
προχωρά στη στελέχωση εφόσον έχει προηγουμένως ορίσει και περιγράψει τις θέσεις εργασίας. Κάθε 
θέση εργασίας έχει συγκεκριμένα καθήκοντα, αναφέρεται σε ανθρώπους με συγκεκριμένες ικανότητες, 
γνώσεις και νοοτροπία και έχει κριτήρια αποδοτικότητας
23
. Η στρατολόγηση διακρίνεται σε εξωτερική και 
εσωτερική
24
, κατά την οποία το ήδη υπάρχον ανθρώπινο δυναμικό αναλαμβάνει νέες αρμοδιότητες και 
συχνά επιμορφώνεται.  
      Σύγχρονη τάση αποτελεί η ευελιξία ενός οργανισμού, η οποία έγκειται στη δυνατότητά του να 
προσαρμόζει το ανθρώπινο δυναμικό ανάλογα με τις ανάγκες και τις υπηρεσίες που παρέχει, γεγονός που 
προκαλεί αντιδράσεις καθώς απαιτεί «απορρύθμιση των όρων εργασίας»
25
. Μορφές ευελιξίας είναι η 
λειτουργική κατά την οποία διευρύνεται το πεδίο δράσης των εργαζόμενων και η ευελιξία στελέχωσης, 
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ωραρίου ή αμοιβών
26
. Μια τέτοια πολιτική μπορεί να προκαλέσει ανασφάλεια στον εργαζόμενο και τριβές 
στον – δημόσιο κυρίως –  οργανισμό, επειδή αλλάζουν κατοχυρωμένες εργασιακές σχέσεις και κλονίζεται 
το «ψυχολογικό συμβόλαιο» δηλ. τις αμοιβαίες προσδοκίες μεταξύ προϊστάμενου και εργαζόμενου, το 
οποίο πρέπει να βρίσκεται σε ισορροπία
27
. 
   Το εκπαιδευτικό προσωπικό είναι άμεσα συνδεδεμένο με τα εκπαιδευτικά αποτελέσματα
28
. Η διαχείριση 
του προσωπικού σήμερα είναι συγκεντρωτική καθώς αποτελεί αρμοδιότητα του ΥΠΔΒΜΘ, με σταθερούς 
κανόνες ισότητας, οι οποίοι «δεν εξασφαλίζουν πάντοτε συνθήκες εκπαιδευτικής ισότητας» καθώς δεν 
υπάρχουν περιθώρια προσαρμογής στις αντικειμενικές συνθήκες κάθε σχολείου
29
. Η πολιτική του 
ΥΠΔΒΜΘ για τα οργανικά και λειτουργικά κενά είναι να γίνεται εξωτερική στελέχωση με εξετάσεις ΑΣΕΠ ή 
προσωρινή απασχόληση μεγάλου αριθμού αναπληρωτών και εσωτερική στελέχωση με μορφή 
μεταθέσεων και ετήσιων αποσπάσεων. Ιδιαίτερα για τις θέσεις στους διοικητικούς οργανισμούς στην 
εκπαίδευση γίνεται εξωτερική στελέχωση με διοικητικούς υπαλλήλους και κάλυψη των υπόλοιπων κενών 
με αποσπάσεις εκπαιδευτικών, με Υπουργική Απόφαση, έπειτα από εισήγηση των Υπηρεσιακών 
Συμβουλίων (Κεντρικών ή Περιφερειακών). Τα κριτήρια επιλογής είναι γνωστικά (ΑΣΕΠ) και κοινωνικά. Η 
πολιτική του ΥΠΔΒΜΘ να στελεχώνει κενές θέσεις με προσωρινούς εργαζόμενους (αναπληρωτές ή 
αποσπασμένους εκπαιδευτικούς) δεν θεωρείται επιστημονικά αποτελεσματική επειδή, παρόλο που 
εξοικονομεί πόρους, είναι δύσκολο να εμπνεύσει αφοσίωση, να δώσει κίνητρα για περισσότερη 
προσπάθεια και να αποκτήσει στρατηγικό πλεονέκτημα μέσω επιμόρφωσης και ανάπτυξης ανθρώπινου 
δυναμικού
30
. 
   Μεγάλο ρόλο στην αποτελεσματικότητα του οργανισμού παίζει η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού 
για την αύξηση των ικανοτήτων του
31
. Το εκπαιδευτικό πρόγραμμα βασίζεται στις αντικειμενικές ανάγκες 
και στόχου του οργανισμού σε σχέση με το υπόβαθρο γνώσεων και δεξιοτήτων του ανθρώπινου 
δυναμικού και πρέπει να αξιολογείται η αποδοτικότητά του. Η σωστή αξιολόγηση του ανθρώπινου 
δυναμικού συμβάλλει στον προσδιορισμό των επιμορφωτικών αναγκών του προσωπικού
32
. Το ΥΠΔΒΜΘ 
διαθέτει Περιφερειακά Εκπαιδευτικά Κέντρα (ΠΕΚ) για την επιμόρφωση των νεοδιόριστων, τρέχει 
επιμορφωτικά προγράμματα Α’ και Β’ επιπέδου στις ΤΠΕ και συνεργάζεται με το ΕΚΔΔΑ για επιμορφωτικές 
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παρεμβάσεις σε στελέχη και εκπαιδευτικούς. Σήμερα, το ΥΠΔΒΜΘ σχεδιάζει να θεσμοθετήσει την κατοχή 
πιστοποιητικού της διοικητικής επιστήμης, για την κάλυψη διοικητικών θέσεων στις υπηρεσίες του. 
 
1.1.2.4  Ηγεσία 
Η ηγεσία αναφέρεται στις γνώσεις και δεξιότητες των στελεχών να συντονίσουν, να εμπνεύσουν και 
καθοδηγήσουν το ανθρώπινο δυναμικό για την επίτευξη των προκαθορισμένων στόχων. Αποτελεί τη 
δύναμη επιρροής των στελεχών της ανώτατης διοίκησης στο ανθρώπινο δυναμικό ώστε να υλοποιηθούν 
οι στόχοι «με τη μεγαλύτερη δυνατή αποτελεσματικότητα»
33
.  
   Η σωστή επικοινωνία και η συναισθηματική νοημοσύνη του ηγέτη έχει άμεση σχέση με την 
αποτελεσματικότητα του οργανισμού. Σε ιεραρχικές δομές η επικοινωνία έρχεται από πάνω προς τα κάτω 
και αντιμετωπίζει σοβαρές δυσλειτουργίες και καθυστερήσεις. Επιθυμητό είναι ο ηγέτης να ενθαρρύνει 
την πολυμεσική από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία και την οριζόντια επικοινωνία μεταξύ τμημάτων με 
στόχο να επικοινωνούνται περισσότερες πληροφορίες, με πληθώρα μέσων μεταφοράς μηνυμάτων 
(έγγραφα, ομιλία, email, τηλεδιάσκεψη κλπ.) σε περισσότερους αποδέκτες
34
.  
Παράλληλα, η συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί την ικανότητα κατανόησης και ελέγχου των 
συναισθημάτων του ατόμου και των άλλων (ενδοπροσωπική και διαπροσωπική νοημοσύνη)
35
, με στόχο 
την εκτόνωση έκρυθμων καταστάσεων που μπορεί να επηρεάσουν τη σωστή λειτουργία της οργάνωσης.  
   Σημαντικό ρόλο παίζει η δυνατότητα υποκίνησης και  ικανοποίησης των αναγκών του προσωπικού. Ο 
ηγέτης πρέπει να τηρεί το ψυχολογικό συμβόλαιο με τους εργαζόμενους, ώστε να βρίσκεται σε ισορροπία 
και να μη προκαλούνται τριγμοί στο εσωτερικό του οργανισμού
36
. Η υποκίνηση του προσωπικού ορίζεται 
ως η επιθυμία του να εργαστεί για τους στόχους του οργανισμού και σχετίζεται με την αλληλεξάρτηση των 
αναγκών, των κινήτρων και των στόχων κάθε εργαζόμενου
37
. Μία από τις δημοφιλέστερες θεωρίες είναι η 
θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών του A. Maslow. Σύμφωνα με αυτή, οι ανάγκες διαβαθμίζονται από 
τις φυσιολογικές, που καλύπτουν τις βασικές ανάγκες του ανθρώπου έως τις ανάγκες ολοκλήρωσης, 
σύμφωνα με τις οποίες ο άνθρωπος τείνει να γίνει το «ιδανικό» του
38
. Ο τρόπος υποκίνησης του 
προσωπικού εξαρτάται από το επίπεδο των αναγκών του και είναι συνήθως εξατομικευμένος. Για 
παράδειγμα, ένας άνθρωπος με ανάγκες αναγνώρισης δεν θα υποκινηθεί τόσο από μια αύξηση αμοιβής 
όσο από μια διάκριση. Ο μάνατζερ πρέπει να αναγνωρίζει τα κίνητρα τόσο των υφισταμένων του όσο και 
των ομόβαθμων και να χρησιμοποιεί τους κατάλληλους «παρακινητές»
39
. Επίσης, ο ηγέτης πρέπει να 
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ενθαρρύνει τους εργαζόμενους να συμμετέχουν ενεργά στον καθορισμό των στόχων του οργανισμού, 
καθώς είναι αποδεδειγμένο ότι οι άνθρωποι έχουν περισσότερα κίνητρα να εργαστούν για κάτι που έχουν 
συναποφασίσει και αισθάνονται δικά τους
40
. Σύμφωνα με έρευνα για τις επιμορφωτικές ανάγκες 
εκπαιδευτικών και στελεχών του Παιδαγωγικού Ινστιτούτου (Π.Ι.), το μεγαλύτερο κίνητρο είναι η 
πιστοποίηση της επιμόρφωσης (56,1%), αλλά σημαντικό ποσοστό καταλαμβάνει και το κίνητρο της 
οικονομικής ενίσχυσης, ιδιαίτερα στους εκπαιδευτικούς (52,2%)
41
. Το ΥΠΔΒΜΘ, λόγω των 
δημοσιονομικών συνθηκών, εφαρμόζει στρατηγική κόστους, με αποτέλεσμα να αδυνατεί να αυξήσει τις 
αμοιβές. Η υποκίνηση του προσωπικού γίνεται κυρίως μέσα από βραβεύσεις, όπως στην περίπτωση του 
διαγωνισμού «Αριστεία και Καινοτομία» που απευθύνεται σε εκπαιδευτικούς. Επίσης, η καθιέρωση της 
δημόσιας διαβούλευσης πριν τη χάραξη συγκεκριμένων πολιτικών έχει χαρακτηριστικά παρακίνησης.  
   Οι ηγετικές/διοικητικές προσεγγίσεις και συμπεριφορές περιγράφονται μέσα από πολλές θεωρίες. Οι R. 
Lippitt &R. White όρισαν 3 στυλ ηγεσίας: 1) το αυταρχικό που προσομοιάζει στη «θεωρία Χ» του D. 
McGregor σύμφωνα με την οποία ο ηγέτης μόνο αποφασίζει και επιβάλλεται σε υφιστάμενους που δεν 
αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες, 2) το δημοκρατικό που παραλληλίζεται με τη «θεωρία Ζ», σύμφωνα με την 
οποία το προσωπικό είναι άξιο εμπιστοσύνης, παίρνει πρωτοβουλίες και συναποφασίζει με τον ηγέτη, και 
3) το εξουσιοδοτικό, σύμφωνα με το οποίο ο ηγέτης δεν αναλαμβάνει πρωτοβουλίες και οι αποφάσεις 
λαμβάνονται από το προσωπικό
42
. Τα πορίσματα της έρευνας δείχνουν ότι ο οργανισμός έχει μεγαλύτερη 
αποτελεσματικότητα όταν υιοθετεί το δημοκρατικό στυλ
43
. Αντίστοιχα, ο R. Likert αναφέρει τέσσερα στυλ 
ηγεσίας: το αυταρχικό-εκμεταλλευτικό, το καλοπροαίρετο-αυταρχικό, το συμβουλευτικό και το 
συμμετοχικό, το οποίο προσομοιάζει στο δημοκρατικό στυλ και υπερέχει των άλλων στην 
αποτελεσματικότητα
44
. Οι R. Blake & J. Mouton περιγράφουν πέντε στυλ ηγεσίας, τα οποία είναι 
αποτέλεσμα της συσχέτισης και της έντασης 2 παραγόντων: του ενδιαφέροντος του ηγέτη για τους 
ανθρώπους (σχέσεις) και για την παραγωγή (έργο)
45
. Το πιο αποτελεσματικό στυλ, σύμφωνα με έρευνες, 
είναι εκείνο του ηγέτη που νοιάζεται πολύ τόσο ανάγκες και ικανοποίηση του προσωπικού όσο και για 
τους στόχους της παραγωγής
46
. Αξίζει, τέλος, να αναφερθεί και η ενδεχομενική προσέγγιση του Fiedler, 
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σύμφωνα με την οποία η αποτελεσματικότητα του ηγέτη εξαρτάται και από το είδος, το περιβάλλον της 
οργάνωσης
47
 και το «κλίμα» της
48
.  
   Η Ελληνική δημόσια διοίκηση διακρίνεται από την ιεραρχία και το συγκεντρωτισμό, με μειωμένη λήψη 
πρωτοβουλιών τόσο από τους υπαλλήλους, όσο και από τα κατώτατα στελέχη.  Σήμερα το ΥΠΔΒΜΘ 
μελετά τη θεσμοθέτηση νόμων που θα δώσουν περισσότερες εξουσίες στους αποκεντρωμένους φορείς 
και μεγαλύτερη ελευθερία και λήψη αποφάσεων εντός των σχολικών μονάδων. 
 
1.1.2.5  Έλεγχος  
Ο έλεγχος είναι η διαδικασία που αποτιμά ποσοτικά και ποιοτικά την απόδοση του οργανισμού σε σχέση 
με τους στόχους που έθεσε στον προγραμματισμό. Στον έλεγχο αποτυπώνεται η αποτελεσματικότητα των 
λειτουργιών, των συμπεριφορών και των αποτελεσμάτων του οργανισμού. Η λειτουργία αυτή βασίζεται 
στον καθορισμό προτύπων (standards) και δεικτών οι οποίοι περιγράφουν τους επιθυμητούς ποσοτικούς 
και ποιοτικούς στόχους της οργάνωσης και συγκρίνονται με την πραγματική της απόδοση. Κάθε απόκλιση 
έχει συγκεκριμένα αίτια τα οποία πρέπει να αναγνωρισθούν και να θεραπευθούν
49
. 
   Το είδος ελέγχου που εφαρμόζεται σήμερα και από τον Ελληνικό δημόσιο τομέα είναι ο έλεγχος μέσω 
γραφειοκρατίας, κατά τον οποίο αξιολογείται το ποσοστό συμμόρφωσης των εργαζόμενων με τους 
νόμους, τους κανονισμούς και τις διαδικασίες του οργανισμού. Εδώ ελλοχεύει ο κίνδυνος της 
τυπολατρείας και της μειωμένης εστίασης στο αποτέλεσμα
50
. 
 
1.1.3  Σύγχρονες Τάσεις στη Διοικητική Επιστήμη  
 
1.1.3.1  Οργανωσιακή Κουλτούρα 
Η οργανωσιακή παιδεία, δηλαδή η κοινή κουλτούρα που διαμορφώνεται στα μέλη ενός οργανισμού, 
θεωρείται κρίσιμη για την αποτελεσματικότητά του
51
. Η οργανωσιακή κουλτούρα στον σύγχρονο 
οργανισμό δεν έχει συγκεντρωτικό χαρακτήρα, αλλά «βασίζεται στη δέσμευση και αφοσίωση των 
εργαζόμενων», οι οποίοι συμμετέχουν ενεργά, παίρνουν πρωτοβουλίες και εκφράζουν τις καινοτόμες 
ιδέες τους
52
. Με την έννοια «κουλτούρα» ορίζουμε τις κοινές αξίες, πιστεύω, παραδοχές και κανόνες που 
έχουν αναπτυχθεί σταδιακά ή έχουν οριστεί και διέπουν τα μέλη μιας οργάνωσης
53
, τα οποία σκέπτονται 
και συμπεριφέρονται σαν ομάδα με κοινούς κώδικες, έχουν κοινούς στόχους και όραμα. Με τον τρόπο 
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αυτό διαμορφώνεται μία κοινή νοοτροπία που παίζει μεγάλο ρόλο στην ισορροπία του οργανισμού. 
Ανάλογα με το σύνολο των αξιών της αλλά και της ευθυγράμμισής της ή μη με τα βασικά δεδομένα του 
οργανισμού, μπορεί να οδηγεί σε παραγωγικές ενέργειες ή στην καταστροφή
54
. Ο αντίκτυπος της 
κουλτούρας σχετίζεται με το περιεχόμενό της, την ένταση και την έκτασή της στον οργανισμό. Συχνά, μια 
οργάνωση καλείται να υιοθετήσει μια εξωτερική κουλτούρα, στην οποία προσπαθεί να προσαρμοστεί. 
Όμως, η υφιστάμενη κουλτούρα μπορεί να «εμποδίσει αλλαγές, υλοποίηση πολιτικών ή εφαρμογή 
προγραμμάτων και να επιδράσει πάνω στην αποτελεσματικότητα της οργάνωσης
55
. Παράδειγμα αποτελεί 
η αναδιάρθρωση του Ελληνικού Δημόσιου Τομέα, οι εργαζόμενοι του οποίου καλούνται να αλλάξουν μια 
παγιωμένη κουλτούρα δεκαετιών που βασίζονταν στην αναποτελεσματικότητα και την έλλειψη 
επαγγελματισμού με μια νέα κουλτούρα σύγχρονης διοίκησης. Η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να 
διαμορφωθεί από την ανώτατη διοίκηση και να διαχυθεί στα στελέχη και τους υπαλλήλους υπό μορφή 
οράματος, στόχων, πολιτικών, αξιών και κανόνων. Εδώ διαφαίνεται ο κρίσιμος ρόλος του ηγέτη-μάνατζερ, 
η συμπεριφορά και η ενεργή συμμετοχή του οποίου στα δρώμενα του οργανισμού δύναται να αποτελέσει 
πρότυπο για τους εργαζόμενους
56
. 
 
1.1.3.2   Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) είναι ένα ολοκληρωμένο σύστημα διοίκησης, που αφορά όλες τις 
λειτουργίες του οργανισμού, με στόχο την ικανοποίηση του πολίτη-πελάτη, που, στην περίπτωση της 
εκπαίδευσης είναι οι γονείς και η αγορά εργασίας
57
. Υπάρχουν εθνικοί (ΕΛΟΤ) και διεθνείς (ISO:9000, 
BS5750) οργανισμοί που προωθούν την ανάπτυξη της ΔΟΠ σε οργανισμούς, παρέχοντας υπηρεσίες 
πιστοποίησης και διασφάλισης ποιότητας
58
. Η ανάγκη υιοθέτησης στρατηγικής ποιότητας σχετίζεται 
άμεσα με τη διαχείριση αλλαγών με σκοπό τα επιτυχημένα αποτελέσματα στους στόχους του 
οργανισμού
59
. Η προσέγγιση είναι καθαρά πελατοκεντρική και ορίζει την έννοια της ποιότητας που είναι η 
ανταπόκριση σε συγκεκριμένες προδιαγραφές και πρότυπα ποιότητας
60
. Στόχος είναι η 
αποτελεσματικότητα σε σχέση με αξίες ή στόχους που έχουν προαποφασιστεί και περιγράφονται μέσα 
από κριτήρια-δείκτες ποιότητας. Οι αξίες αυτές αποτελούν τα «τυπικά χαρακτηριστικά του ποιοτικού και 
αποτελεσματικού σχολείου και αντιμετωπίζονται ως επιδιωκόμενες»
61
.  
                                                           
54
 Ο.π., σελ. 551. 
55
 Ο.π., σελ. 551. 
56
 Αθανασούλα-Ρέππα, Α. et al. (1999) Διοίκηση Εκπαιδευτικών Μονάδων. Τόμος Β’. Πάτρα: ΕΑΠ, σελ. 24. 
57
 Παιδαγωγικό Ινστιτούτο (2008) Η Ποιότητα στην Εκπαίδευση. Έρευνα για την αξιολόγηση ποιοτικών 
χαρακτηριστικών του συστήματος πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Αθήνα: Π.Ι., σελ. 29. 
58
 Μπουραντάς, Δ. (2002) Μάνατζμεντ: Θεωρητικό Υπόβαθρο, Σύγχρονες Πρακτικές. Αθήνα: Εκδ. Μπένου, σελ. 517. 
59
 James, P. (1998) Μάνατζμεντ Ολικής Ποιότητας. Μια Εισαγωγή. Αθήνα: Εκδ. Κλειδάριθμος, σελ. 259. 
60
 Μπουραντάς, Δ. (2002) Μάνατζμεντ: Θεωρητικό Υπόβαθρο, Σύγχρονες Πρακτικές. Αθήνα: Εκδ. Μπένου, σελ. 516. 
61
 Παιδαγωγικό Ινστιτούτο (2008) Η Ποιότητα στην Εκπαίδευση. Έρευνα για την αξιολόγηση ποιοτικών 
χαρακτηριστικών του συστήματος πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Αθήνα: Π.Ι., σελ. 30. 
23 
 
   Tο σημείο κλειδί στη Δημόσια Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι το πώς θα διατηρήσουμε τα θετικά 
στοιχεία του ήθους της Δ.Δ. με τρόπο που να έχει βιωσιμότητα στο μεταβαλλόμενο πολιτικό και 
αναπτυξιακό περιβάλλον μέσα στο οποίο εργάζονται οι δημόσιοι υπάλληλοι
62
.  Προϋπόθεση για την 
επιτυχή εφαρμογή ενός τέτοιου μοντέλου είναι όχι μόνο η δέσμευση αλλά ο άρτιος συντονισμός και η 
αξιολόγηση, καθώς, σύμφωνα με έρευνες, παρατηρείται το φαινόμενο μειωμένης ποιότητας υπηρεσιών 
σε οργανισμούς που έχουν δεσμευτεί στην εφαρμογή της ΔΟΠ.
63
  Σήμερα, επιχειρείται πιλοτικά 
πρόγραμμα Αυτοαξιολόγησης των σχολικών μονάδων, σύμφωνα με το οποίο θα αναπτυχτούν 
«διαδικασίες προγραμματισμού και αποτίμησης της ποιότητας του παρεχόμενου εκπαιδευτικού έργου και 
στη συνέχεια θα διαμορφώσουν, θα υλοποιήσουν, θα παρακολουθούν και θα αξιολογήσουν Σχέδια 
Δράσης με στόχο την ανάπτυξη και βελτίωση της σχολικής μονάδας».
64
 
 
1.1.3.3    Στρατηγικό Μάνατζμεντ  
   Το στρατηγικό μάνατζμεντ στην ΠΔΕ αποτελείται από την εφαρμογή ενός σχεδίου της στρατηγικής 
κατεύθυνσης, έπειτα από ανίχνευση του περιβάλλοντος, ώστε να υλοποιήσει και στη συνέχεια να 
αξιολογήσει το όραμα, την αποστολή και τους στόχους που έχει θέσει
65
.  O στρατηγικός σχεδιασμός, 
επίσης, προσδιορίζει και τους υλικούς πόρους που πρέπει η ΠΔΕ να διαθέτει ή να βρει από 
συνεργαζόμενους φορείς για την επιτυχή υλοποίηση των στόχων της. Οι στρατηγικοί στόχοι πρέπει 
συνεχώς να επικαιροποιούνται ανάλογα με τις αλλαγές που συντελούνται ανά τακτά χρονικά διαστήματα 
(π.χ. ανά σχολικό έτος). Η αριστεία στο σχεδιασμό και την υλοποίηση του στρατηγικού μάνατζμεντ 
οδηγούν καθιστούν την ΠΔΕ οργανισμό που μαθαίνει, με στρατηγικό πλεονέκτημα
66
. 
 
1.1.3.4   Συγκριτική Αξιολόγηση (Benchmarking) 
Το Benchmarking είναι μια σύγχρονη μέθοδος αξιολόγησης που βασίζεται στη σύγκριση των επιδόσεων 
και της αποτελεσματικότητας ενός οργανισμού με άλλους τις ίδιας βαθμίδας. Η συγκριτική αξιολόγηση 
ενός οργανισμού με έναν άλλο με μεγαλύτερες επιδόσεις έχει πολλά πλεονεκτήματα, καθώς εντοπίζει 
περιοχές βελτίωσης με αποτέλεσμα την αύξηση της αποδοτικότητας. Παράλληλα, είναι ένα εργαλείο 
αξιολόγησης μειωμένου κόστους, επειδή στην ουσία ο οργανισμός μαθαίνει μέσα από τις καλές πρακτικές 
(best practices) ενός άλλου οργανισμού. Το Benchmarking διακρίνεται σε στρατηγικό και λειτουργικό, 
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ανάλογα με τους τομείς με τους οποίους επιθυμεί να συγκριθεί
67
 και σε εξωτερικό (σύγκριση με άλλο 
οργανισμό) ή εσωτερικό (σύγκριση απόδοσης τμημάτων εντός οργανισμού)
68
. 
 
1.1.3.5   Διοίκηση Αλλαγών 
Σε ανώτερο επίπεδο λειτουργίας, ο ίδιος οργανισμός ως αυτόνομο περιβάλλον μπορεί να χαράζει τον 
δρόμο της αλλαγής και να οδηγεί τις εξελίξεις στις οποίες καλούνται να προσαρμοστούν οι άλλοι γύρω 
του. Επομένως, τα ενδεχόμενα είναι τρία:  
«Δεν αλλάζεις, έτσι δεν προσαρμόζεσαι, άρα πεθαίνεις 
Αλλάζεις για να προσαρμοσθείς στις εξελίξεις και επιβιώνεις 
Οδηγείς τις εξελίξεις στις οποίες προσαρμόζονται οι άλλοι και επιτυγχάνεις»
69
 
Στη μεταμοντέρνα εποχή αβεβαιότητας και χαοτικών συστημάτων που διανύουμε, ο οργανισμός έχει – 
περισσότερο από ποτέ – ανάγκη την επικοινωνία και διαμόρφωση υγιών σχέσεων
70
. Η διαχείριση των 
αλλαγών σε έναν σύγχρονο οργανισμό προϋποθέτει στρατηγικές επικοινωνίας, καθώς οι διαρθρωτικές 
αλλαγές είναι άμεσα συνδεδεμένες με τις ευμετάβλητες συνθήκες του περιβάλλοντος στις οποίες ο 
οργανισμός πρέπει να αντιδρά άμεσα. Την ευελιξία και προσαρμοστικότητα του οργανισμού μπορούν να 
διασφαλίσουν η αποκέντρωση, οι ποιοτικές σχέσεις εντός και εκτός των πλαισίων του οργανισμού, η 
επιμόρφωση και συμμετοχή του ανθρώπινου δυναμικού και η εξέταση των συνθηκών του περιβάλλοντος.  
 
 
1.2  ΜΟΝΤΕΛΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΣΤΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ 
 
Η μετα-εθνική δικτυακή δομή του σύγχρονου κράτους αποτελείται από έθνη-κράτη, διεθνείς οργανισμούς, 
περιφερειακές και τοπικές κυβερνήσεις, ΜΚΟ, δημόσιους και ιδιωτικούς οργανισμούς, ώστε να μπορεί να 
διαχειρίζεται παγκόσμια, εθνικά και τοπικά θέματα
71
.  Σήμερα, στις περισσότερες αναπτυγμένες και στις 
Ευρωπαϊκές χώρες υπάρχει αποκεντρωμένη διοίκηση της εκπαίδευσης σε περιφερειακό (regional) και 
τοπικό (local) επίπεδο [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι: 1]. Ανάλογα με το σύνταγμα, το εκπαιδευτικό σύστημα και το 
βαθμό προόδου της αποκεντρωμένης διοίκησης κάθε χώρας, υπάρχουν διαφορετικοί βαθμοί εξουσίας, 
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αυτονομίας και λήψης αποφάσεων από επίπεδο σε επίπεδο εκπαιδευτικής διοικητικής δομής και σχολικής 
αυτονομίας
72
 [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι: 2]. 
   Στη Φινλανδία, η εκπαίδευση αποτελεί ευθύνη του Υπουργείου Παιδείας και Πολιτισμού, το οποίο σε 
συνεργασία με το Φινλανδικό Εθνικό Συμβούλιο Εκπαίδευσης αναπτύσσει τους εκπαιδευτικούς σκοπούς, 
περιεχόμενο και μεθοδολογία. Υπάρχουν έξι περιφερειακές επαρχίες που διαθέτουν τμήμα Εκπαίδευσης 
και Πολιτισμού. Μεγάλο ρόλο στη παροχή εκπαίδευσης παίζει η τοπική αυτοδιοίκηση, η οποία 
αποφασίζει για το εύρος αυτονομίας των σχολικών μονάδων της περιοχής ευθύνης τους. Οι σχολικές 
μονάδες αυτοαξιολογούνται σε συμμετέχουν σε εθνικές αξιολογήσεις
73
. 
   Το Ολλανδικό εκπαιδευτικό σύστημα αποτελεί συνδυασμό κεντρικής εκπαιδευτικής πολιτικής και 
αποκεντρωμένης διοίκησης των σχολικών μονάδων. Η κυβέρνηση ελέγχει τους νόμους και κανονισμούς 
της εκπαίδευσης. Οι περιφερειακές αρχές ασκούν εποπτεία και έχουν τη νομική ευθύνη για τη 
παρεχόμενη εκπαίδευση της περιοχής αρμοδιότητάς τους. Η διοίκηση και το αναλυτικό πρόγραμμα των 
σχολείων καθορίζεται από την τοπική αυτοδιοίκηση. Το Υπουργείο Παιδείας έχει τμήμα επιθεώρησης, το 
οποίο εποπτεύει την ποιότητα της εκπαίδευσης
74
. 
   Η Γερμανία αποτελείται από 16 ομόσπονδα κράτη (Länder) τα οποία διαθέτουν ομοσπονδιακά 
Υπουργεία Παιδείας που ορίζουν την εκπαιδευτική νομοθεσία και ασκούν διοίκηση στα σχολεία της 
περιοχής ευθύνης τους. Τα ομόσπονδα κράτη συνεδριάζουν μεταξύ τους και  συνεργάζονται σε κεντρικό 
επίπεδο για θέματα παιδείας που αφορούν όλα τα κράτη, όπως την εισαγωγή στην τριτοβάθμια 
εκπαίδευση. Κάθε ομόσπονδο κράτος ασκεί ακαδημαϊκή, νομική εποπτεία και διοικεί το ανθρώπινο 
δυναμικό της εκπαίδευσης. Οι σχολικές μονάδες έχουν συμβούλιο καθηγητών και σχολικό συμβούλιο, οι 
αρμοδιότητες των οποίων καθορίζονται από τα κράτη
75
.  
   Στην Αγγλία και την Ουαλία, πριν το 1980, τοπικές αρχές της εκπαίδευσης (Local Education Authorities – 
LEAs) ασκούσαν διοίκηση στις σχολικές μονάδες αρμοδιότητάς τους. Η εκπαιδευτική μεταρρύθμιση του 
1980 ενδυνάμωσε το ρόλο της κεντρικής εξουσίας, αποδυνάμωσε το ρόλο των LEAs και έδωσε 
περισσότερη αυτονομία στις σχολικές μονάδες
76
. Το 1998 θεσπίστηκε το εθνικό αναλυτικό πρόγραμμα και 
ο νόμος σχολικών προτύπων και πλαισίου (School Standards and Framework Act), σύμφωνα με τον οποίο 
οι LEAs προετοιμάζουν αναπτυξιακό εκπαιδευτικό πλάνο με προτάσεις που αφορούν την ποιοτική 
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αναβάθμιση και αποτελεσματικότητα των σχολείων, με την έγκριση του Υπουργού Προεδρίας της 
Κυβέρνησης (Secretary of State)
77
. Επίσης, στις επιτροπές παιδείας συμμετέχουν και εκπρόσωποι γονέων. 
   Η Ισπανία έχει 17 αυτοκυβέρνητες περιφέρειες (Autonomous Communities), οι οποίες ασκούν διοίκηση 
σε σχολεία και πανεπιστήμια. Συγκεκριμένα, η κεντρική εξουσία θεσπίζει τη γενική οργάνωση του 
εκπαιδευτικού συστήματος και προσδιορίζει τις ελάχιστες προϋποθέσεις της λειτουργίας των σχολείων 
και του αναλυτικού προγράμματος. Οι περιφέρειες ασκούν διοικητικό έλεγχο στα σχολεία αρμοδιότητάς 
τους, αναπτύσσουν διατάξεις για τα ωρολόγια προγράμματα, παρέχουν μαθητική στήριξη, διαχειρίζονται 
το ανθρώπινο δυναμικό, ασκούν έλεγχο στα σχολεία και λογοδοτούν με δείκτες και στατιστικά στοιχεία 
στην κεντρική εξουσία.  Η τοπική αυτοδιοίκηση είναι υπεύθυνη για το κτίσιμο και τη συντήρηση των 
σχολείων
78
.  
   Η Δανία το 2002 θέσπισε σχέδιο δράσης για την εκπαίδευση με στόχο την ποιότητα, τη καινοτομία και 
την επιχειρηματικότητα. Η διοίκηση της εκπαίδευσης είναι αποκεντρωμένη και η αποδοτικότητα των 
εκπαιδευτικών ιδρυμάτων εποπτεύεται με χρήση ποιοτικών δεικτών
79
. Στη Σουηδία, οι κεντρικές αρχές 
είναι αρμόδιες να θεσμοθετούν τους γενικούς στόχους, κατευθύνσεις και προϋπολογισμούς των 
επίσημων αρχών, οι οποίες ορίζουν τις διαδικασίες και τον τρόπο εφαρμογής των νόμων. Λειτουργεί το 
Εθνικό Πρακτορείο της Εκπαίδευσης (National Agency for Education), με τέσσερα περιφερειακά και 11 
τοπικά παραρτήματα, που εποπτεύουν την απόδοση του εκπαιδευτικού έργου και την υλοποίηση των 
εθνικών στόχων
80
.  
   Ο Καναδάς έχει 10 επαρχίες (Provinces) και 3 Περιοχές (Territories) με κοινά σημεία στο εκπαιδευτικό 
σύστημα που διευθετούνται στο Συμβούλιο των Υπουργών της Εκπαίδευσης (Council of Ministers of 
Education). Υπάρχουν διαφορές στο αναλυτικό πρόγραμμα και την αξιολόγηση που είναι προσαρμοσμένες 
στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και ανάγκες κάθε περιοχής. Σε κάθε επαρχία/περιοχή υπάρχει υπουργείο 
για θέματα παιδείας με εκλεγμένο υπουργό. Αναπληρωτές υπουργοί διοικούν τμήματα που ασκούν 
εκπαιδευτικό, διοικητικό και οικονομικό έλεγχο και σχολική υποστήριξη. Οι αρμοδιότητες της τοπικής 
αυτοδιοίκησης (με τη μορφή συμβουλίων της εκπαίδευσης και Σχολικών Επιτροπών) καθορίζονται από τις 
επαρχίες/περιοχές και συνήθως αφορούν την εύρυθμη λειτουργία των σχολείων, την εφαρμογή του 
αναλυτικού προγράμματος, τη διοίκηση προσωπικού και την κατασκευή σχολικών μονάδων
81
.  
   Η Αυστραλία έχει 6 Κράτη (States) και 2 Περιοχές (Territories), καθένα από τα οποία διαχειρίζεται το 
εκπαιδευτικό σύστημα της περιοχής ευθύνης του, παρέχοντας πόρους, νομοθεσία και ορίζοντας το 
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αναλυτικό πρόγραμμα. Σε κεντρικό επίπεδο λειτουργεί το Τμήμα Εκπαίδευσης, Απασχόλησης και Σχέσεων 
Εργασίας της Κυβέρνησης της Αυστραλίας (Department of Education, Employment and Workplace 
Relations), το οποίο παρέχει κεντρική/εθνική ηγεσία στον τομέα εκπαίδευσης και της επαγγελματικής 
κατάρτισης σε συνεργασία με τις εκπαιδευτικές αρχές των κρατών/περιοχών
82
. Οι περιοχές μάθησης 
(Learning Areas) ορίζονται σε κεντρικό επίπεδο και ισχύουν για όλους, αλλά εντός του 2011 αναμένεται να 
εφαρμοστεί εθνικό αναλυτικό πρόγραμμα, συναφές με το Εθνικό Πρόγραμμα Αξιολόγησης στις 
Αναγνωστικές και Μαθηματικές ικανότητες
83
.  
   Συνολικά, στις περισσότερες αναπτυγμένες χώρες, παρατηρούνται οι αποκεντρωμένες διοικητικές δομές 
στον τομέα της εκπαίδευσης. Η κεντρική διοίκηση έχει χαρακτήρα επιτελικό και νομοθετικό ορίζοντας το 
πλαίσιο δράσης, το οποίο υλοποιούν και διαχειρίζονται αποκεντρωμένες δομές προσαρμόζοντάς το στις 
αντικειμενικές συνθήκες και χαρακτηριστικά των περιοχών ευθύνης τους. Η διοικητική ιεραρχία σε κάθε 
χώρα πρέπει να μελετάται σε σύγκριση με τα ιδιαίτερα μεγέθη της. Για παράδειγμα, οι επαρχίες του 
Καναδά δεν ταυτίζονται με τις περιφέρειες της Ελλάδας λόγω – μεταξύ άλλων – διαφορών στα 
πληθυσμιακά και χωρικά τους μεγέθη. Συνεπώς, οποιαδήποτε πρόταση διοικητικής μεταρρύθμισης του 
Ελληνικού εκπαιδευτικού συστήματος οφείλει να επεξεργάζεται τα συστήματα των αναπτυγμένων χωρών, 
αλλά πρέπει να αντανακλά τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και ανάγκες της Ελληνικής κοινωνίας. 
 
1.3 ΔΗΜΟΣΙΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΚΑΙ «ΚΑΛΛΙΚΡΑΤΗΣ» 
1.3.1   Η Δημόσια Διοίκηση στην Ελλάδα 
Η Δημόσια Διοίκηση στην Ελλάδα σήμερα, ως εκφραστής της πολιτικής εξουσίας και εκτελεστής των 
κυβερνητικών αποφάσεων, διακρίνεται ως επί τω πλείστον από παραδοσιακά μοντέλα διοίκησης, που 
δυσχεραίνουν τη προσαρμογή της στα νέα δεδομένα της εποχής. Υπερισχύει το γραφειοκρατικό μοντέλο 
διοίκησης που συγκρούεται με τις ανάγκες της ανάπτυξης
84
 και η γραμμική-ιεραρχική μορφή οργάνωσης 
με έναν αποκεντρωμένο χαρακτήρα μικρής όμως έκτασης. Στην πράξη, υπερισχύει το συγκεντρωτικό 
μοντέλο με πυραμιδοειδή μορφή (Υπουργείο – Περιφέρειες – Διευθύνσεις – Τμήματα – Γραφεία) που 
στερείται ευέλικτης επικοινωνίας και άμεσης αντίδρασης σε συνθήκες αλλαγών. Οι πολιτικές που 
διαμορφώνονται περνούν μέσα από ένα πλέγμα γραφειοκρατικών διαδικασιών μέχρι να φτάσουν στον 
τελικό αποδέκτη τους, τον πολίτη, ενώ η ανατροφοδότηση του συστήματος γίνεται κι αυτή με αργούς 
ρυθμούς καθώς ακολουθεί την αντίστροφη πορεία. 
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Ακολουθώντας τις επιταγές της Ευρωπαϊκής Ένωσης (ΕΕ) σύμφωνα με τη Στρατηγική της Λισσαβόνας που 
ακολουθεί τις διεθνείς τάσεις, τα τελευταία χρόνια στην Ελλάδα γίνεται σοβαρή προσπάθεια 
αποκέντρωσης και πολιτοκεντρικής προσέγγισης. Σύγχρονα μοντέλα διοίκησης έχουν παρεισφρήσει στους 
κόλπους της δημόσιας διοίκησης και έχουν χαρακτήρα εκσυγχρονιστικό.  
• Σύμφωνα με τις διατάξεις του ν.3230/2004
85
 (ΦΕΚ 44, Α’, 11-2-2004), καθιερώθηκε στις υπηρεσίες 
του Δημοσίου το σύστημα Διοίκησης μέσω Στόχων (Management by Objectives), με το οποίο 
επιδιώκεται η αποτελεσματικότερη λειτουργία των δημοσίων υπηρεσιών και η ανταπόκριση του 
ανθρώπινου δυναμικού στις σύγχρονες ανάγκες και μοντέλα διοίκησης.  
• Προωθείται το σύστημα της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας με την πιλοτική εφαρμογή του Κοινού 
Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ)
86
 στις Περιφέρειες και με στόχο τη μελλοντική εφαρμογή του σε όλες τις 
υπηρεσίες του Δημοσίου. 
• Τίθεται σε δημόσια διαβούλευση το Επιχειρησιακό Πρόγραμμα «Διοικητική Μεταρρύθμιση 2007 – 
2013» (ΥΠΕΣΔΔΑ) που επιδιώκει την ενίσχυση της διοικητικής αποτελεσματικότητας, την επιμόρφωση 
του ανθρώπινου δυναμικού, και τις μεταρρυθμίσεις στο θεσμικό πλαίσιο της οργάνωσης και 
λειτουργίας των δημοσίων υπηρεσιών, με τελικό στόχο την ικανοποίηση του Πολίτη.  
• Αναπτύσσονται συστήματα ηλεκτρονικής διακυβέρνησης και διοικητικής μεταρρύθμισης, όπως η 
«Κοινωνία της Πληροφορίας», «Πολιτεία» και «Διαφάνεια» που συμβάλλουν στην βέλτιστη 
επικοινωνία μεταξύ των Υπηρεσιών και τη διοικητική σύγκλησή τους με τα κράτη μέλη της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
Είναι γεγονός ότι δημόσια διοίκηση στην Ελλάδα βρίσκεται στο μεταίχμιο της νέας εποχής και έρχεται σε 
επαφή με σύγχρονες μεθόδους δημόσιου μάνατζμεντ, με στόχο να εφαρμόσει τις λειτουργίες του 
Προγραμματισμού, της Οργάνωσης, της Διεύθυνσης και του Ελέγχου με αντικειμενικούς και μετρήσιμους 
δείκτες, προς όφελος του Πολίτη.  
 
1.3.2  Όργανα του «Καλλικράτη» για την παιδεία 
Προκειμένου να αναπτυχθεί ένα ρεαλιστικό σχέδιο περιφερειακής διοίκησης της εκπαίδευσης, πρέπει να 
μελετηθεί το πλαίσιο-περιβάλλον μέσα στο οποίο τοποθετείται και με το οποίο συνεργάζεται. Στο νέο 
Καλλικρατικό χάρτη, οι Αποκεντρωμένες Διοικήσεις ασκούν γενική αποφασιστική αρμοδιότητα στις 
κρατικές υποθέσεις της περιφέρειάς τους, σύμφωνα με το άρθρο 101 του Συντάγματος
87
.  Κάθε δήμος 
μπορεί να συνιστά ή να έχει: α) Έως δύο νομικά πρόσωπα δημοσίου δικαίου, ένα για τους τομείς 
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αρμοδιοτήτων κοινωνικής προστασίας και αλληλεγγύης και παιδείας και ένα για τους τομείς πολιτισμού, 
αθλητισμού και περιβάλλοντος.
88
  Οι σχολικές επιτροπές συγχωνεύονται σε δύο νομικά πρόσωπα, ένα για 
τις σχολικές μονάδες ΠΕ και ένα για τις σχολικές μονάδες ΔΕ. Τα θέματα λειτουργίας, πιστώσεων και 
ελέγχου των σχολικών επιτροπών καθορίζονται από το ΥΠΕΣΔΔΑ
 89
.  
 
1.3.2.1  Επίπεδο Δήμων 
Οι αρμοδιότητες των νέων δήμων σε θέματα παιδείας είναι οι εξής: 
• Από τον Κώδικα Δήμων και Κοινοτήτων
90
: κατασκευή, διαχείριση και βελτίωση υλικοτεχνικών 
υποδομών των σχολείων, η συντήρηση, καθαριότητα και φύλαξη των σχολείων, η ίδρυση και 
λειτουργία βιβλιοθηκών, κέντρων δημιουργικής απασχόλησης παιδιών και πάρκων κυκλοφοριακής 
αγωγής. 
• Από τον νόμο «Καλλικράτη»
91
: εκτέλεση προγραμμάτων δια βίου μάθησης στο πλαίσιο του αντίστοιχου 
εθνικού και περιφερειακού σχεδιασμού, συγκρότηση επιτροπής καταλληλότητας, επιλογής και 
εκτίμησης της αξίας οικοπέδου ή κτιρίου για ίδρυση σχολικής μονάδας, η μίσθωση ακινήτων για 
σχολική στέγη, η απαλλοτρίωση οικοπέδων και ανέγερση σχολικών κτιρίων, διάθεση διδακτηρίου για 
άλλες χρήσεις κοινής ωφέλειας ή για την πραγματοποίηση εκδηλώσεων σε συνεργασία με τη Σχολική 
Επιτροπή, η μεταφορά μαθητών, ο έλεγχος των συλλόγων γονέων και κηδεμόνων, η οργάνωση 
συναυλιών ή άλλων πολιτιστικών εκδηλώσεων για τους μαθητές, κατόπιν έγκρισης της Σχολικής 
Επιτροπής, η κατανομή πιστώσεων στις Σχολικές Επιτροπές για την επισκευή και συντήρηση των 
σχολικών κτιρίων, η διακοπή μαθημάτων λόγων έκτακτων συνθηκών, και η χορήγηση αδειών ίδρυσης 
και λειτουργίας ιδιωτικών μουσικών ιδρυμάτων. 
 
1.3.2.2 Επίπεδο Περιφέρειας  
Σε επίπεδο περιφέρειας, καταρτίζεται Πενταετές Επιχειρησιακό Πρόγραμμα
92
 και τα όργανα των 
περιφερειών ασκούν τις αρμοδιότητές τους σύμφωνα με τις αρχές της διαφάνειας, της 
αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητας
93
. Το Περιφερειακό Συμβούλιο εγκρίνει και παρακολουθεί 
το επιχειρησιακό πρόγραμμα, τα αναπτυξιακά προγράμματα και τον προϋπολογισμό /απολογισμό  της 
περιφέρειας
94
. Την εφαρμογή τους παρακολουθεί η Εκτελεστική Επιτροπή της περιφέρειας που 
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αποτελείται από τον Περιφερειάρχη και τους Αντιπεριφερειάρχες.
95
 Με απόφαση του περιφερειακού 
συμβουλίου μπορεί να συστήνονται μέχρι δύο επιτροπές στις οποίες μεταφέρονται αρμοδιότητες για 
συγκεκριμένους τομείς περιφερειακής πολιτικής.
96
 Γνωμοδοτικό όργανο του περιφερειακού συμβουλίου 
είναι περιφερειακή επιτροπή διαβούλευσης, η οποία αποτελείται από τους Δημάρχους και εκπροσώπους 
κοινωνικών φορέων και οργανώσεων
97
. 
   Συγκεκριμένα, οι αρμοδιότητες των περιφερειών σε θέματα παιδείας είναι οι εξής: η κατάρτιση 
προγραμμάτων προς υποστήριξη της δια βίου μάθησης, περιβαλλοντικής εκπαίδευσης, Νέας Γενιάς και 
εκπαίδευσης ενηλίκων σύμφωνα με το σχεδιασμό του ΥΠΔΒΜΘ, η άσκηση λειτουργικού χαρακτήρα 
αρμοδιοτήτων και θεματική εξειδίκευση για τα ΙΕΚ, η έγκριση σχολικών εκδρομών στο εσωτερικό και στο 
εξωτερικό, η έγκριση της αδελφοποίησης σχολείων της χώρας με σχολεία της αλλοδαπής, η υλοποίηση 
πολιτιστικών προγραμμάτων και εκδηλώσεων και η θέσπιση βραβείων και χορηγιών
98
. 
   Αντίστοιχες εξουσίες και αρμοδιότητες προβλέπεται ότι θα δοθούν στις αποκεντρωμένες υπηρεσίες της 
εκπαίδευσης, με περιθώρια αυτονομίας και αυτενέργειας σε περιφερειακό, τοπικό και σχολικό επίπεδο. 
 
1.4 ΤΟ ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ: ΝΟΜΟΘΕΣΙΑ, ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗ 
ΔΟΜΗ ΚΑΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ 
 
1.4.1  Το Ελληνικό Εκπαιδευτικό Σύστημα και η Διοικητική του Δομή 
Η αγαστή μορφή διοίκησης της εκπαίδευσης συνίσταται στην ανάπτυξη των περιβαλλόντων, των 
συστημάτων και των γνωστικών προϋποθέσεων προς επίτευξη των στόχων που ορίζονται στο Σύνταγμα 
της Ελλάδος και στους ισχύοντες νόμους, προεδρικά διατάγματα και υπουργικές αποφάσεις. Η 
εκπαίδευση είναι ένας χώρος άσκησης διοίκησης με πολλές ιδιαιτερότητες που πηγάζουν από τον βασικό 
της στόχο, ο οποίος, σύμφωνα με το άρθρο 16 του Συντάγματος 1975/1986 είναι «η ηθική, πνευματική, 
επαγγελματική και φυσική αγωγή των Ελλήνων» και σύμφωνα με το Ν1566/85
99
 «σκοπός της 
πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης είναι να συμβάλλει στην ολόπλευρη, αρμονική και 
ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και ψυχοσωματικών δυνάμεων των μαθητών». Το άρθρο 16 του 
Συντάγματος διασφαλίζει το δικαίωμα της δωρεάν παιδείας, η ανάπτυξη της οποίας αποτελεί υποχρέωση 
του κράτους
100
. Ο βασικός νόμος για την πρωτοβάθμια (Α/θμια) και δευτεροβάθμια (Β/θμια) εκπαίδευση 
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είναι ο Ν.1566/1985
101
, ο οποίος αφορά στη διοίκηση των σχολικών μονάδων, την υπηρεσιακή κατάσταση 
των εκπαιδευτικών και τη σύσταση υπηρεσιακών και πειθαρχικών συμβουλίων, και έχει εν μέρει 
τροποποιηθεί από τον Ν. 3848/2010
102
.  
   Το Ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα διακρίνεται σε Α/θμια, Β/θμια και Ανώτατη Εκπαίδευση. Η 
υποχρεωτική εκπαίδευση είναι εννεαετής (Δημοτικό και Γυμνάσιο) και η μετα-υποχρεωτική εκπαίδευση 
περιλαμβάνει το Λύκειο (ΓΕ.Λ, ΕΠΑ.Λ, ΕΠΑ.Σ). Η δια βίου μάθηση υποστηρίζεται από ένα πλήθος φορέων, 
τους οποίους ελέγχει ή σχετίζεται το ΥΠΔΒΜΘ και βρίσκεται υπό την εποπτεία της Γενικής Γραμματείας 
Δια βίου Μάθησης του ΥΠΔΒΜΘ. 
   Το επίπεδο συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης της εξουσίας διαμορφώνει τη διοίκηση της εκπαίδευσης σε 
συγκεντρωτική, όπου οι περισσότερες και σημαντικότερες αποφάσεις λαμβάνονται σε κεντρικό επίπεδο, 
π.χ. Υπουργείο και σε αποκεντρωμένη, κατά την οποία η εξουσία μετατοπίζεται από το κέντρο προς την 
περιφέρεια και τα επίπεδα λήψης αποφάσεων μοιράζονται σε περιφερειακό, τοπικό και σχολικό επίπεδο, 
επιτρέποντας την «πιο άμεση και ταχεία εξυπηρέτηση των πολιτών».
103
 Ο αποκεντρωτικός χαρακτήρας της 
διοίκησης ταιριάζει με της αρχές της Ποιότητας και της Αποδοτικότητας, καθώς λαμβάνονται υπόψη οι 
ανάγκες της τοπικής κοινωνίας για πιο στοχευμένες και, επομένως, πιο αποτελεσματικές κινήσεις και 
δράσεις, με τελικό σκοπό την εξυπηρέτηση του Πολίτη-Πελάτη και τη κοινωνική ευημερία, που αποτελεί 
και το ζητούμενο της Δημόσιας Διοίκησης.  
   Η διοίκηση του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήματος έχει ιεραρχική δομή χωρίζεται σε κεντρική και 
περιφερειακή, όπου «κάποιες ειδικότερες αρμοδιότητες ασκούνται από τις 13 Περιφερειακές Δ/νσεις 
Α/θμιας & Β/θμιας Εκπαίδευσης που εδρεύουν στις έδρες κάθε μιας από τις αντίστοιχες διοικητικές 
Περιφέρειες» (Δρούλια & Πολίτης, 2008)
104
. Συγκεκριμένα, το ΥΠΔΒΜΘ σχεδιάζει και είναι υπεύθυνο για 
την εφαρμογή της νομοθεσίας, διοικεί αποκεντρωμένους οργανισμούς και φορείς (το Π.Ι., το ΚΕΕ, κ.ά.), 
διαχειρίζεται τον προϋπολογισμό για την εκπαίδευση, εγκρίνει τα προγράμματα σπουδών της Α/θμιας και 
Β/θμιας εκπαίδευσης και διορίζει το εκπαιδευτικό προσωπικό
105
.  Γνωμοδοτικό όργανο του υπουργού 
Παιδείας είναι το Εθνικό Συμβούλιο Παιδείας (ΕΣΥΠ), το οποίο – μαζί με μια πλειάδα οργάνων σε διάφορα 
ιεραρχικά επίπεδα – δεν κρίνεται αποτελεσματικό
106
.  Στην επόμενη βαθμίδα της διοικητικής δομής 
βρίσκονται οι 13 Περιφερειακές Διευθύνσεις Εκπαίδευσης (ΠΔΕ), η σύσταση των οποίων καθώς ορίστηκε 
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με το Ν.2986/2002
107
. Οι ΠΔΕ υπάγονται στο ΥΠΔΒΜΘ και διοικούν, ελέγχουν, συντονίζουν και 
εποπτεύουν τις κατώτερες ιεραρχικά υπηρεσίες και δομές εκπαίδευσης της περιοχής ευθύνης τους, 
συντονίζοντας ταυτόχρονα το έργο των Σχολικών Συμβούλων. Παράλληλα, διαχειρίζονται και διαχέουν την 
κυβερνητική εκπαιδευτική πολιτική και συνδέουν τις περιφερειακές υπηρεσίες με το ΥΠΔΒΜΘ και τους 
οργανισμούς και φορείς του.
108
 Χαμηλότερα στην ιεραρχία βρίσκονται οι Διευθύνσεις (σε κάθε 
Περιφερειακή Ενότητα) και τα κατά τόπους Γραφεία που ασκούν διοίκηση, εποπτεύουν και συντονίζουν τη 
λειτουργία και συνεργασία των σχολικών μονάδων (δημόσιων και ιδιωτικών) αρμοδιότητάς τους
109
. Οι 
σχολικές μονάδες αποτελούν το τελευταίο διοικητικό επίπεδο, οι Διευθυντές των οποίων είναι διοικητικά, 
επιστημονικά και παιδαγωγικά υπεύθυνοι για το εκπαιδευτικό έργο που παράγεται
110
. Εντός των σχολικών 
μονάδων λειτουργεί ο Σύλλογος Διδασκόντων, ο οποίος είναι αρμόδιος για την εφαρμογή του 
προγράμματος σπουδών, τη πρόοδο των μαθητών και, από το 2010 πιλοτικά, για την αυτοαξιολόγηση της 
σχολικής μονάδας, και η Σχολική Επιτροπή, στην οποία συμμετέχουν εκπρόσωποι γονέων και φορέων της 
τοπικής κοινωνίας και είναι υπεύθυνη για τη συντήρηση και τη διαχείριση τους προϋπολογισμού της 
σχολικής μονάδας
111
. Αριθμητικά στοιχεία της Α/θμιας και Β/θμιας εκπαίδευσης παραθέτονται στο 
[ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι: 3]. 
   Συμπερασματικά, το εκπαιδευτικό σύστημα παραμένει συγκεντρωτικό, σε αντίθεση με τη μεγάλη 
πλειοψηφία των άλλων Ευρωπαϊκών κρατών. Όλες οι στρατηγικές αποφάσεις για το σχεδιασμό, την 
υλοποίηση, τη στελέχωση και τον έλεγχο της εκπαίδευσης απορρέουν από την κεντρική εξουσία, δηλαδή 
το Υπουργείο Παιδείας, και υλοποιούνται από τα κατώτερα ιεραρχικά στρώματα  (Περιφερειακές Δ/νσεις 
– Διευθύνσεις – Γραφεία – Σχολεία). Οι ΠΔΕ βρίσκονται ιεραρχικά ανάμεσα στο ΥΠΔΒΜΘ και τις Δ/νσεις 
Εκπ/σης, λαμβάνοντας συχνά χαρακτήρα διεκπεραιωτικό καθώς «συνήθως το έργο τους συνίσταται στην 
επίβλεψη της εφαρμογής των αποφάσεων του κέντρου, στη συγκέντρωση και υποβολή στοιχείων […] 
πρόκειται για εκτέλεση αρμοδιοτήτων δευτερεύουσας σημασίας».
112
 Η ελευθερία των αποκεντρωμένων 
υπηρεσιών του ΥΠΔΒΜΘ είναι σαφώς μειωμένη και περιορίζεται σε μεμονωμένες δράσεις και 
αρμοδιότητες που ορίζονται με εγκυκλίους και υπουργικές αποφάσεις ή στη λήψη πρωτοβουλιών 
αποκεντρωμένων δράσεων των Περιφερειακών Διευθυντών Εκπαίδευσης.  
    
                                                           
107
 Νόμος 2986/2002 (ΦΕΚ 24/Α/13.2.2002)  «Οργάνωση των περιφερειακών υπηρεσιών της Πρωτοβάθμιας και 
Δευτεροβάθμιας  Εκπαίδευσης , αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου και των εκπαιδευτικών, επιμόρφωση των 
εκπαιδευτικών και άλλες διατάξεις».  
108
 Euridice, (2010) Συνοπτική παρουσίαση των Εκπαιδευτικών Συστημάτων στην Ευρώπη και τρέχουσες 
Μεταρρυθμίσεις: Ελλάδα, Ευρωπαϊκή Επιτροπή, σελ. 3. 
109
 Ο.π., σελ. 3. 
110
 Ο.π., σελ. 4. 
111
 Ο.π., σελ. 4. 
112
 Σαΐτης, Χ. (2007) Ο Διευθυντής στο Σύγχρονο Σχολείο, από τη θεωρία… στην πράξη. Τρίτη Έκδοση. Αθήνα, σελ. 55. 
33 
 
1.4.2  Εκπαιδευτική Πολιτική, Διεθνείς και Ευρωπαϊκές Επιρροές 
Η παγκοσμιοποίηση μεταλλάσσει το νεωτερικό έθνος-κράτος, αποδυναμώνοντας την εθνική κυριαρχία 
του, εντάσσοντάς το σε υπερεθνικά δίκτυα και αποκεντρώνοντας το εσωτερικό του, προκειμένου να 
ανταποκριθεί στις παγκόσμιες προκλήσεις
113
. Η εφαρμογή των πολιτικών που αποφασίζονται σε διεθνές 
επίπεδο νομιμοποιείται στο εσωτερικό των κρατών μέσω 2 επιχειρημάτων: «την επιδίωξη του κοινού 
καλού και την αποτελεσματικότητα αυτών των θεσμών να το επιτύχουν»
114
. H εκπαιδευτική πολιτική του 
ΥΠΔΒΜΘ είναι η προετοιμασία του πολίτη του 21ου αιώνα στην κοινωνία της γνώσης που θα συμβάλλει 
στην ανάπτυξη της χώρας σε ένα διαρκώς μεταλλασσόμενο και απαιτητικό διεθνές, κοινωνικό και 
τεχνολογικό περιβάλλον. Στρατηγικοί στόχοι του ΥΠΔΒΜΘ σήμερα αποτελούν: 
• η προώθηση της δια βίου μάθησης,  
• βελτίωση της ποιότητας της παρεχόμενης εκπαίδευσης, 
•  προαγωγή της κοινωνικής συνοχής και της ενεργού συμμετοχής στα κοινά,  
• ενίσχυση της καινοτομίας, δημιουργικότητας και επιχειρηματικού πνεύματος.  
• Πρόσβαση στην προσχολική εκπαίδευση  
• Διασφάλιση της πρόσβασης στην πρωτοβάθμια εκπαίδευση. 
• Μείωση του ποσοστού μαθητών που τελειώνουν την υποχρεωτική εκπαίδευση με χαμηλές επιδόσεις 
στην ανάγνωση, τα μαθηματικά και τις θετικές επιστήμες. 
• Μείωση του ποσοστού της σχολικής διαρροής από τη υποχρεωτική εκπαίδευση. 
• Πιστοποίηση των γνώσεων ξένης γλώσσας και χρήσης Η/Υ    
• Αύξηση του ποσοστού των εκπαιδευτικών που χρησιμοποιούν την τεχνολογία για τη διδασκαλία
115
.  
Παρακάτω αποτυπώνεται η σχέση των πολιτικών και των στρατηγικών στόχων του ΥΠΔΒΜΘ με τον 
Οργανισμό Ηνωμένων Εθνών και κυρίως την Ευρωπαϊκή πολιτική. Επίσης, περιγράφεται ο τρόπος 
υλοποίησης των στρατηγικών στόχων μέσω των Ευρωπαϊκών προγραμμάτων.  
 
1.4.2.1  Διεθνείς Επιρροές 
Οι κανόνες του διεθνούς δικαίου καθώς και οι διεθνείς συμβάσεις είναι δεσμευτικές για την Ελλάδα και 
εντάσσονται στο εσωτερικό Ελληνικό δίκαιο σύμφωνα με το Άρθρο 28, παρ. 1 του Συντάγματος
116
. Η 
Ελλάδα δεσμεύεται από τις εξής διεθνείς συμβάσεις στον τομέα της εκπαίδευσης: 
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• Σύμβαση των Ηνωμένων Εθνών για τα Δικαιώματα του Παιδιού (1986): τα άρθρα 28 και 29 
αναγνωρίζουν το δικαίωμα των παιδιών στην εκπαίδευση, καθιστούν υποχρεωτική και δωρεάν τη 
στοιχειώδη εκπαίδευση, καθιστούν προσιτό τον επαγγελματικό προσανατολισμό, ενθαρρύνουν τη 
διεθνή συνεργασία στον τομέα της παιδείας, αποσκοπούν στην ανάπτυξη της προσωπικότητας και 
τον σεβασμό για τα δικαιώματα του ανθρώπου, για τις θεμελιώδεις ελευθερίες, για τις εθνικές αξίες 
και τις αξίες άλλων πολιτισμών και για το φυσικό περιβάλλον
117
. Κυρώθηκε από την Ελλάδα το 1992 
με τον Ν.2101/92 (ΦΕΚ 192/2.12 .92)
118
. 
• Διεθνές Σύμφωνο για τα Ατομικά και Πολιτικά Δικαιώματα (1966): διασφαλίζεται η ίση μεταχείριση 
όλων των πολιτών, η ισότητα ανδρών και γυναικών, η αναγνώριση της νομικής προσωπικότητας και 
το δικαίωμα ελεύθερης σκέψης, συνείδησης και θρησκείας και τη συνδικαλιστική ελευθερία με 
περιορισμούς που ορίζονται από τους νόμους κάθε κράτους για την κατοχύρωση της εθνικής 
ασφάλειας
119
. 
   Παράλληλα, η Ελλάδα είναι μέλος του Οργανισμού Οικονομικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης (ΟΟΣΑ) από 
το 1964, ο οποίος, μεταξύ άλλων, κάνει συστάσεις πάνω στον τομέα της εκπαίδευσης των κρατών και κάθε 
3 χρόνια διεξάγει έρευνες διεθνούς αξιολόγησης μαθητών σε 4 γνωστικές περιοχές και δεξιότητες
120
. 
   Στα πλαίσια αυτά, η Ελλάδα υλοποιεί προγράμματα, δράσεις και συνεργασίες διεθνούς εμβέλειας που 
συμβάλλουν στην αποτελεσματικότητα του εκπαιδευτικού έργου με γνώμονα τις κοινωνικές, πολιτισμικές 
και οικονομικές συνθήκες σε παγκόσμια κλίμακα. 
 
1.4.2.2  Ευρωπαϊκές Επιρροές 
Σύμφωνα με τη Συνθήκη για τη Λειτουργία της Ευρωπαϊκής Ένωσης (ΕΕ) που υπογράφει στη  Λισσαβόνα 
το 2007, στον τομέα της εκπαίδευσης, «η Ένωση έχει αρμοδιότητα να αναλαμβάνει δράσεις για να 
υποστηρίζει, να συντονίζει ή να συμπληρώνει τη δράση των κρατών μελών»
121
. Ιδιαίτερα στο άρθρο 165 
δηλώνεται ότι «η Ένωση συμβάλλει στην ανάπτυξη παιδείας υψηλού επιπέδου, ενθαρρύνοντας τη 
συνεργασία μεταξύ κρατών μελών και, αν αυτό απαιτείται, υποστηρίζοντας και συμπληρώνοντας τη 
δράση τους, σεβόμενη ταυτόχρονα πλήρως την αρμοδιότητα των κρατών μελών για το περιεχόμενο της 
διδασκαλίας και την οργάνωση του εκπαιδευτικού συστήματος, καθώς και την πολιτιστική και γλωσσική 
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τους πολυμορφία»
122
. Επομένως, η ΕΕ έχει υποστηρικτικές αρμοδιότητες όσον αφορά τα εκπαιδευτικά 
συστήματα των κρατών μελών, τα οποία διατηρούν τη νομοθετική τους εξουσία και την ευθύνη άσκησης 
των αρμοδιοτήτων τους. Τα θεσμικά όργανα που συναποφασίζουν για δράσεις ενθάρρυνσης στα κράτη 
μέλη, μετά από πρόταση της Επιτροπής, είναι το Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο, το Συμβούλιο, η Οικονομική και 
Κοινωνική Επιτροπή και η Επιτροπή των Περιφερειών, της οποίας η γνώμη είναι υποχρεωτική για θέματα 
κατάρτισης και εκπαίδευσης
123
. Η ΕΕ ως υπερεθνική οντότητα προωθεί, χρηματοδοτεί και αξιολογεί τις 
εκπαιδευτικές πολιτικές της μέσω των ευρωπαϊκών προγραμμάτων. Το 2006 θεσπίστηκε πρόγραμμα 
δράσης στον τομέα της δια βίου μάθησης 2007-2013, με το οποίο ενισχύονται οι ανταλλαγές, η 
συνεργασία και η κινητικότητα με στόχο την ποιοτική αναβάθμιση των συστημάτων εκπαίδευσης στην 
Κοινωνία της Γνώσης
124
. Στο πλαίσιο αυτό προάγονται η δημιουργικότητα, η καινοτομία, η κοινωνική 
συνοχή, η ισότητα των φύλων, ο διαπολιτισμικός διάλογος, η πολυγλωσσία, η χρήση Τεχνολογιών 
Πληροφορίας και Επικοινωνίας και η ενεργή πολιτική συμμετοχή
125
. Το πρόγραμμα δράσης χωρίζεται σε 6 
υποπρογράμματα. Από αυτά, το Comenius, το Leonardo da Vinci και το Εγκάρσιο Πρόγραμμα αφορούν την 
Α/θμια και Β/θμια εκπαίδευση και την επαγγελματική εκπαίδευση και υλοποιούνται στην Ελλάδα μέσω 
του ΙΚΥ. Το 2009 το Συμβούλιο έθεσε τέσσερις στρατηγικούς στόχους για ένα στρατηγικό πλαίσιο 
ευρωπαϊκής συνεργασίας στον τομέα της εκπαίδευσης και κατάρτισης έως το 2020 (ΕΚ 2020)
126
. Τα κράτη 
μέλη καλούνται να συνεργαστούν και να λάβουν μέτρα σε εθνικό επίπεδο και η Επιτροπή καλείται να 
εξετάζει κοινές εκθέσεις προόδου, να κάνει προτάσεις για κριτήρια αξιολόγησης και να βελτιώσει τους 
υφιστάμενους δείκτες για τους εξής στόχους
127
: 
• Υλοποίηση της διά βίου μάθησης και της κινητικότητας 
• Βελτίωση της ποιότητας και της αποτελεσματικότητας της εκπαίδευσης και της κατάρτισης 
• Προαγωγή της ισοτιμίας, της κοινωνικής συνοχής και της ενεργού συμμετοχής στα κοινά 
• Ενίσχυση της καινοτομίας και της δημιουργικότητας καθώς και του επιχειρηματικού πνεύματος, σε 
όλα τα επίπεδα εκπαίδευσης και κατάρτισης
128
. 
Είναι σαφές ότι η πολιτικές της ΕΕ στον τομέα της εκπαίδευσης επηρεάζονται από την κοινωνική συνοχή 
της ΕΕ, την παγκοσμιοποιημένη οικονομία, την ανταγωνιστικότητα και την αγορά εργασίας σε ένα 
ενδεχομενικό, πολύπλοκο και ευμετάβλητο περιβάλλον. Θεωρείται δε ότι η έλλειψη δεξιοτήτων μπορεί να 
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οδηγήσει στο άμεσο μέλλον την ΕΕ σε ύφεση
129
. Για τη διασφάλιση των ανωτέρω, επιχειρείται η 
ενδυνάμωση του τριγώνου γνώσης «έρευνα-καινοτομία-εκπαίδευση», η οποία ξεκινά από το σχολείο
130
. Η 
ΕΕ θέτει τρεις τομείς δράσης με συγκεκριμένους στόχους και δείκτες: 
• Επικέντρωση στις ικανότητες: Βασικές γνώσεις γραφής, ανάγνωσης και αριθμητικής, εξατομικευμένες 
προσεγγίσεις στη μάθηση και αξιολόγηση των μαθησιακών αποτελεσμάτων. 
• Μάθηση υψηλής ποιότητας για όλους τους μαθητές: προσχολική εκπαίδευση, δικαιότητα των 
συστημάτων εκπαίδευσης, πρόωρη εγκατάλειψη σχολείου, ειδικές εκπαιδευτικές ανάγκες και εξέλιξη 
των σχολείων. 
• Εκπαιδευτικοί και προσωπικό των σχολείων: ικανότητες και δεξιότητες των εκπαιδευτικών, 
πρόσληψη προσωπικού και διεύθυνση των σχολείων
131
.  
 
1.4.4   Ε.Π. «Εκπαίδευση και Δια βίου Μάθηση» και Π.Ε.Π. 
Το ΥΠΔΒΜΘ σήμερα εφαρμόζει εθνική στρατηγική για την εκπαίδευση και τη δια βίου μάθηση 
υλοποιώντας έργα μέσω του Επιχειρησιακού Προγράμματος (Ε.Π.) «Εκπαίδευση και Δια Βίου Μάθηση» 
(Ε.Π.ΕΚΔιΒιΜ), το οποίο χρηματοδοτείται από την ΕΕ. Ο στρατηγικός σχεδιασμός για την παιδεία κατά την 
προγραμματική περίοδο 2007-2013 συντάσσεται με τον Ευρωπαϊκό και υποστηρίζει το τετράπτυχο 
«ανάπτυξη – ανταγωνιστικότητα – εκπαίδευση - απασχόληση». Το αναπτυξιακό πρότυπο που έχει 
υιοθετήσει η Ελληνική Κυβέρνηση, για την Κοινωνία της Γνώσης και την Καινοτομία, περιγράφεται στο 
Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς (ΕΣΠΑ) 2007-2013
132
. Το Ε.Π. περιλαμβάνει παρεμβάσεις και για τις 
τρεις κατηγορίες περιφερειών (Σύγκλισης, Σταδιακής Εισόδου και Σταδιακής Εξόδου)
133
. Συγκεκριμένα 
επιδιώκεται ο εκσυγχρονισμός του εκπαιδευτικού συστήματος, η αναβάθμιση της ποιότητας της 
εκπαίδευσης, η ενίσχυση των συστημάτων και των υπηρεσιών αρχικής επαγγελματικής εκπαίδευσης, η 
βελτίωση της σύνδεσης της εκπαίδευσης με την αγορά εργασίας, η ενίσχυση της δια βίου εκπαίδευσης και 
η ενίσχυση της έρευνας και της καινοτομίας για την αναβάθμιση του ανθρώπινου κεφαλαίου της χώρας
134
. 
Δράσεις του Ε.Π. για την Α/θμια και Β/θμια εκπαίδευση αποτελούν το Νέο Σχολείο, το Ψηφιακό Σχολείο, η 
Ειδική Αγωγή, η Διαπολιτισμική Εκπαίδευση, η Επιμόρφωση Εκπαιδευτικών, η αναμόρφωση του θεσμού 
της Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης και η Εκπαίδευση και Αγορά Εργασίας. Το Ε.Π. χρηματοδοτείται από το 
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Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταμείο (ΕΚΤ), το Ευρωπαϊκό Ταμείο Περιφερειακής Ανάπτυξης (ΕΤΠΑ), το Εθνικό 
Πρόγραμμα Δημοσίων Επενδύσεων και τον Τακτικό Προϋπολογισμό του κράτους. 
   Παράλληλα, υπάρχουν 5 Περιφερειακά Επιχειρησιακά Προγράμματα (ΠΕΠ) στα πλαίσια του ΕΣΠΑ, τα 
οποία διαχειρίζονται Ενδιάμεσες Διαχειριστικές Αρχές σε κάθε Περιφέρεια, ορισμένα έργα των οποίων 
έχουν συνάφεια με το Ε.Π. «Εκπαίδευση και Δια Βίου Μάθηση». Το Ε.Π. Μακεδονίας – Θράκης
135
, η οποία 
θα μας απασχολήσει στην παρούσα έρευνα, περιλαμβάνει δράσεις που αφορούν την ποιοτική και 
ποσοτική βελτίωση των υποδομών της εκπαίδευσης
136
 και διακρίνονται σε: 
1. Κτιριακές Υποδομές για την Προσχολική Αγωγή και την Α/θμια & Β/θμια εκπαίδευση με 
προτεραιότητα στις διπλοβάρδιες και κτιριακές παρεμβάσεις αναβάθμισης χώρων σε όλες τις 
βαθμίδες εκπαίδευσης. 
2. Υποδομές σε εξοπλισμό, ο οποίος αφορά προμήθεια νέου ή αναβάθμιση υπάρχοντος 
εργαστηριακού και τεχνολογικού εξοπλισμού, ιδίως σε ΤΠΕ, σε όλες τις βαθμίδες εκπαίδευσης και 
στη δια βίου μάθηση, με προτεραιότητα κάλυψης στο σύνολο της λειτουργίας: α) των ολοήμερων 
σχολείων β) των επαγγελματικών λυκείων (ΕΠΑΛ) και επαγγελματικών σχολών (ΕΠΑΣ) και γ) της 
έρευνας και της καινοτομίας
137
. 
 
1.5 Η ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ: ΘΕΣΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
ΚΑΙ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 
 
1.5.1 Περιφερειακές Διευθύνσεις Α/θμιας και Β/θμιας Εκπαίδευσης (ΠΔΕ) 
Οι ΠΔΕ είναι αποκεντρωμένες υπηρεσίες του ΥΠΔΒΜΘ και αποτελούνται από δύο Τμήματα Επιστημονικής 
και Παιδαγωγικής Καθοδήγησης για την Πρωτοβάθμια και Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση αντίστοιχα, καθώς 
και από την Υπηρεσία Οικονομικής και Διοικητικής Στήριξης. Όπως οι περισσότερες δημόσιες υπηρεσίες 
στην Ελλάδα, βασίζονται στο γραφειοκρατικό μοντέλο διοίκησης και τηρούν την ιεραρχία. Έργο της 
Υπηρεσίας και αρμοδιότητες του Περιφερειακού Δ/ντή είναι να
138
: 
• εποπτεύει το εκπαιδευτικό και διοικητικό έργο που επιτελείται στους νομούς αρμοδιότητάς, 
στηριζόμενη στις εισηγήσεις των Ανώτατων Περιφερειακών Υπηρεσιακών Συμβουλίων ΑΠΥΣΠΕ και 
ΑΠΥΣΔΕ, 
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• καθοδηγεί, στηρίζει και συντονίζει στο πλαίσιο των αρμοδιοτήτων της το έργο των Σχολικών 
Συμβούλων, τις Διευθύνσεις Α/θμιας και Β/θμιας Εκπ/σης, τα Περιφερειακά Επιμορφωτικά Κέντρα 
(ΠΕΚ), τα Κέντρα Διάγνωσης Διαφοροδιάγνωσης και Υποστήριξης (ΚΕΔΔΥ), και τα Κέντρα 
Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης (ΚΠΕ), 
• συνεργάζεται με τους Υπευθύνους Αγωγής Υγείας, Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης, Πολιτιστικών 
Θεμάτων και Καλλιτεχνικών Αγώνων, τα Κέντρα Συμβουλευτικής-Προσανατολισμού, τους 
Συμβουλευτικούς Σταθμούς Νέων και τα Εργαστηριακά Κέντρα Φυσικών Επιστημών, 
• συμβάλλει στην επιμόρφωση των εκπαιδευτικών συνεργαζόμενη με φορείς του ΥΠΔΒΜΘ και του 
ΥΠΕΣΔΔΑ, την Εκκλησία και επιστημονικές ενώσεις, 
• υλοποιεί καινοτόμες εκπαιδευτικές παρεμβάσεις, 
• διοργανώνει ημερίδες και συνέδρια με επιστημονικό και παιδαγωγικό περιεχόμενο, 
• υλοποιεί και συμμετέχει στην εκπόνηση εκπαιδευτικής έρευνας. 
Τα Τμήματα Επιστημονικής και Παιδαγωγικής Καθοδήγησης για την Πρωτοβάθμια και Δευτεροβάθμια 
Εκπαίδευση παρακολουθούν και αξιολογούν το έργο των σχολικών συμβούλων της οικείας βαθμίδας που 
έχουν έδρα εντός των ορίων της Περιφερειακής Διεύθυνσης και συνεργάζονται με το Παιδαγωγικό 
Ινστιτούτο για την εκτέλεση των αρμοδιοτήτων τους.  
 
1.5.2  Οργανόγραμμα – Οργανωσιακή Δομή ΠΔΕ 
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1.5.3 Εσωτερικοί και Εξωτερικοί «Μέτοχοι» των ΠΔΕ  
Το πολύπλοκο περιβάλλον, εσωτερικό και εξωτερικό, με το οποίο αλληλεπιδρούν οι ΠΔΕ, περιλαμβάνει 
τους εξής παράγοντες/κοινωνικές ομάδες:  
• Το κράτος. Ο οργανισμός βρίσκεται σε καθημερινή επικοινωνία, συνεργασία και αλληλεπίδραση με το 
ΥΠΔΒΜΘ, ως ο φυσικός εκτελεστής των πολιτικών και των δράσεών του. 
• Φορείς με τους οποίους συνεργάζονται οι ΠΔΕ, π.χ. το Παιδαγωγικό Ινστιτούτο, το ΥΠΕΣΔΔΑ, Ο.Τ.Α. κ.α. 
• Λοιπές Περιφερειακές Δ/νσεις Εκπ/σης της Ελλάδας, που συντονίζονται όλες από το ΥΠΔΒΜΘ. 
• Τα συνδικάτα: Οι συνδικαλιστικές οργανώσεις των εκπαιδευτικών Ά/θμιας και ΄Β/θμιας εκπαίδευσης 
αξιολογούν το έργο, τις πολιτικές και τις δράσεις του οργανισμού και συνεργάζονται μαζί του για την 
επίλυση θεμάτων που προκύπτουν. 
• Οι Σχολικοί Σύμβουλοι: Η υπηρεσία καθοδηγεί και συντονίζει το έργο των σχολικών συμβούλων, με 
τους οποίους επικοινωνεί καθημερινά. 
• Οι Διευθυντές και Προϊστάμενοι Εκπαίδευσης: Είναι οι άμεσοι συνεργάτες των ΠΔΕ, στους οποίους οι 
ΠΔΕ διαβιβάζουν τις πολιτικές του Υπουργείου, κάνουν συστάσεις, συντονίζουν, συνεργάζονται για 
δράσεις και επίλυση προβλημάτων. 
• Τα ανεξάρτητα κέντρα στήριξης του εκπαιδευτικού έργου (ΚΠΕ, ΚΕΔΔΥ, ΣΣΝ, ΠΕΚ), με τα οποία η 
υπηρεσία συνεργάζεται για θέματα αρμοδιότητάς τους. 
• Τα σχολεία Ά/θμιας και ΄Β/θμιας εκπαίδευσης: Η υπηρεσία βοηθάει τα σχολεία τόσο στο 
εκπαιδευτικό τους έργο όσο και στην άρτια λειτουργία τους, τον εξοπλισμό, την άμεση διανομή 
βιβλίων, την έγκαιρη και έγκυρη ενημέρωσή τους. Επίσης, σε συνεργασία με τον Οργανισμό Σχολικών 
Κτιρίων, εγκρίνει την δημιουργία νέων σχολείων όπου κρίνεται απαραίτητο. 
• Οι «πελάτες» - εκπαιδευτικοί Ά/θμιας και ΄Β/θμιας εκπαίδευσης, που κάθε ΠΔΕ στηρίζει, καθοδηγεί 
και πληροφορεί, μέσω εκδηλώσεων, δράσεων και άμεσης επικοινωνίας. 
• Οι «πελάτες» - μαθητές: Τελικοί αποδέκτες των δράσεων της υπηρεσίας είναι οι μαθητές που 
επωφελούνται από τις πρωτοβουλίες των ΠΔΕ σε συνεργασία με το ΥΠΔΒΜΘ (παροχή ποιοτικής 
εκπαίδευσης, εκπαιδευτικές και περιβαλλοντικές δράσεις, εκδηλώσεις, βραβεύσεις, διαγωνισμοί, 
διακρίσεις, αδιάβλητες εξετάσεις). 
• Οι «πελάτες» - γονείς: Η υπηρεσία παρέχει άμεση στήριξη στους γονείς των μαθητών και επικοινωνεί 
με τους Συλλόγους γονέων και κηδεμόνων. Η έμμεση παροχή υπηρεσιών στους γονείς είναι ο έλεγχος 
της παροχής ποιοτικού και εκσυγχρονισμένου εκπαιδευτικού έργου στα σχολεία αρμοδιότητάς της με 
τελικούς αποδέκτες τα παιδιά τους. 
• Οι Προμηθευτές που παρέχουν στην υπηρεσία τεχνολογικό εξοπλισμό, γραφικές ύλες, καθαριότητα 
κλπ. 
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1.5.4  Στοιχεία Ανθρώπινου Δυναμικού 
Οι Περιφερειακοί Διευθυντές Εκπαίδευσης είναι μετακλητοί δημόσιοι υπάλληλοι – εκπαιδευτικοί της 
Α/θμιας ή Β/θμιας Εκπαίδευσης – που διορίζονται με απόφαση του Υπουργού Παιδείας (Ν. 2986/2002)
139
. 
Για την αξιολόγηση των υποψήφιων Περιφερειακών Διευθυντών Εκπαίδευσης συνεκτιμώνται η εμπειρία 
και οι σπουδές σε θέματα διοίκησης της εκπαίδευσης, οι μεταπτυχιακές σπουδές, η επιμόρφωση, η γνώση 
ξένων γλωσσών, η οργάνωση και συμμετοχή σε επιστημονικά και παιδαγωγικά σεμινάρια, η γνώση και η 
ικανότητα αντιμετώπισης εκπαιδευτικών προβλημάτων, η ικανότητα συνεργασίας με μέλη της 
εκπαιδευτικής κοινότητας, η ανάληψη πρωτοβουλιών και λήψη αποφάσεων και η εν γένει συγκρότηση και 
η προσωπικότητά του.  
   Οι Προϊστάμενοι των Τμημάτων Επιστημονικής και Παιδαγωγικής Καθοδήγησης της Πρωτοβάθμιας και 
Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης αντίστοιχα είναι σχολικοί σύμβουλοι της οικείας βαθμίδας με Υπουργική 
Απόφαση, ύστερα από εισήγηση του Συμβουλίου Επιλογής Σχολικών Συμβούλων. Μπορούν να 
αναπληρώσουν Διευθυντή όταν εκείνος απουσιάζει. (Ν. 2986/2002).  
   Οι Προϊστάμενοι της Υπηρεσίας Διοικητικής και Οικονομικής Υποστήριξης των ΠΔΕ είναι διοικητικοί 
υπάλληλοι με βαθμό Διευθυντή του κλάδου ΠΕ ή ΤΕ, με Υπουργική Απόφαση, ύστερα από πρόταση του 
Κεντρικού Υπηρεσιακού Συμβουλίου Διοικητικού Προσωπικού. Η Υπηρεσία Διοικητικής και Οικονομικής 
Υποστήριξης χωρίζεται σε δύο τμήματα, με μία Προϊσταμένη στο Τμήμα Α΄- Διοικητικής Στήριξης και μια 
Προϊσταμένη στο Τμήμα Β’ - Οικονομικής Στήριξης (Ν. 2986/2002). 
   Το Τμήμα Διοίκησης έχει την ευθύνη της γραμματειακής υποστήριξης των υπηρεσιών της Περιφερειακής 
Δ/νσης Εκπ/σης, των τμημάτων Επιστημονικής-Παιδαγωγικής Καθοδήγησης και των οικείων Υπηρεσιακών 
Συμβουλίων ΑΠΥΣΠΕ και ΑΠΥΣΔΕ. Στο τμήμα αυτό ανήκει και το Πρωτόκολλο. Λοιπές αρμοδιότητες του 
τμήματος είναι οι εξής: 
• τήρηση των ατομικών φακέλων, λοιπών στοιχείων και θεμάτων πειθαρχικού δικαίου των 
εκπαιδευτικών και διοικητικών υπαλλήλων της ΠΔΕ 
• σύνταξη, διεκπεραίωση και αρχειοθέτηση της αλληλογραφίας της υπηρεσίας 
• έκδοση πράξεων μετακίνησης των στελεχών της εκπαίδευσης, των εκπαιδευτικών και διοικητικών 
υπαλλήλων 
• προώθηση των διαδικασιών για την εκλογή και ανάδειξη των αιρετών εκπροσώπων στα συμβούλια 
της ΠΔΕ 
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• σύνταξη των φακέλων με τα απαιτούμενα δικαιολογητικά για τη συνταξιοδότηση των στελεχών της 
εκπαίδευσης, των εκπαιδευτικών και διοικητικών υπαλλήλων 
• συντονισμό των πάσης φύσεως εξετάσεων και διαγωνισμών που οργανώνονται και διεξάγονται εντός 
της ΠΔΕ 
• διοικητική και γραμματειακή υποστήριξη των Υπηρεσιών της Περιφερειακής Δ/νσης και των 
υπηρεσιακών και λοιπών συμβουλίων. 
 Το Τμήμα Οικονομικής Υποστήριξης συντάσσει και εκτελεί τον προϋπολογισμό της ΠΔΕ και γενικότερα 
έχει την ευθύνη της οικονομικής διαχείρισης των υπηρεσιών της. Ειδικότερα, στο τμήμα υπάγονται τα 
θέματα που αφορούν τη μέριμνα για τη μισθοδοσία καθώς και για τις λοιπές αμοιβές και αποζημιώσεις 
των στελεχών της εκπαίδευσης, των εκπαιδευτικών και διοικητικών υπαλλήλων των ΠΔΕ. Επιπλέον, 
συντάσσει τις καταστάσεις εξόδων κίνησης και μετάθεσης εκτός έδρας και μεριμνά για την αποστολή τους 
στις αρμόδιες Υπηρεσίες Δημοσιονομικού Ελέγχου. Τέλος, το τμήμα συγκεντρώνει και επεξεργάζεται τα 
απαραίτητα στοιχεία για τη σύνταξη του προϋπολογισμού της Υπηρεσίας, τον οποίο παρακολουθεί και 
εκτελεί.  
 
1.5.5 Χρηματοοικονομικά στοιχεία   
Το οικονομικό τμήμα των ΠΔΕ είναι υπεύθυνο για τη σύνταξη του προϋπολογισμού της υπηρεσίας και για 
τον έλεγχο προϋπολογισμού όλων των ΔΠΕ και ΔΔΕ. Όλοι οι προϋπολογισμοί διαβιβάζονται στο Γενικό 
Λογιστήριο του Κράτους και στο ΥΠΠΔΒΜΘ. Συγκεκριμένα, ο προϋπολογισμός για κάθε οικονομική χρονιά 
συντάσσεται τους μήνες Ιούνιο-Ιούλιο του προηγούμενου έτους και εγκρίνεται στο τέλος του έτους.  
Επίσης, γίνεται μηνιαία σύνταξη πίνακα ανάληψης υποχρεώσεων προϋπολογισμού. Συνολικά, οι ΠΔΕ 
έχουν δικό τους ΑΦΜ και διαχειρίζονται περίπου 250.000 έως 330.000 Ευρώ ετησίως, τα οποία 
αντιστοιχούν σε συγκεκριμένους κωδικούς δαπανών. Οι πιστώσεις που δίνονται στην υπηρεσία από τον 
κρατικό προϋπολογισμό αφορούν: 
• Αμοιβές για μετακινήσεις σχολικών συμβούλων 
• Μισθοδοσία ωρομίσθιων ΕΕΠ και ΕΒΠ 
• Καταστάσεις πληρωμής Περιφερειακού Δ/ντή και Προϊσταμένων 
• Καταστάσεις οδοιπορικών Δ/ντή 
• Καταστάσεις πληρωμής και βεβαιώσεις αποδοχών μελών υπηρεσιακών συμβουλίων 
• Καταστάσεις μισθοδοσίας διοικητικών υπαλλήλων 
• Καταστάσεις λειτουργικών δαπανών 
Το ΓΛΚ εγκρίνει το ποσοστό διάθεσης κάθε κωδικού ανά μήνα. Οι περισσότεροι κωδικοί δαπανών 
αφορούν λειτουργικές δαπάνες. Ο οργανισμός δε συντάσσει απολογισμό και δεν καταθέτει φορολογική 
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δήλωση. Οι δαπάνες ελέγχονται από τη τοπική Υπηρεσία Δημοσιονομικού Ελέγχου η οποία κόβει 
εντάλματα για την πληρωμή των προμηθευτών μέσω των Δ.Ο.Υ. τους. 
 
1.5.6  Γενική περιγραφή πολιτικών 
Το όραμα των ΠΔΕ προσδιορίζεται από τη στρατηγική του Υπουργείου Παιδείας ΔΒΜΘ για το «Νέο 
Σχολείο» (ΥΠΔΒΜΘ, 2010)
140
 και το Νόμο 3848/2010
141
, και συνοψίζεται στους εξής άξονες: 
«Πρώτα ο μαθητής» 
Αναβάθμιση εκπαιδευτικού 
Οικοδόμηση του «νέου σχολείου» 
Οι ΠΔΕ προάγουν, διαχέουν και υλοποιούν το όραμα, τις πολιτικές και τους στρατηγικούς στόχους του 
ΥΠΔΒΜΘ στους νομούς της περιοχής ευθύνης τους.  
   Στόχος του ΥΠΔΒΜΘ, όπως έχει δημόσια δηλώσει
142
, είναι η αναβάθμιση της ποιότητας της παρεχόμενης 
δημόσιας εκπαίδευσης βάσει των προτεραιοτήτων της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και επιστημονικών φορέων 
στην Ελλάδα. Κοινοί Ευρωπαϊκοί στρατηγικοί στόχοι είναι η προώθηση της δια βίου μάθησης, η πρόσληψη 
βασικών ικανοτήτων (key competences), η προαγωγή της ενεργού συμμετοχής στα κοινά, και η ενίσχυση 
της καινοτομίας και της δημιουργικότητας
143
. Μέσα στο πλαίσιο αυτό θέτονται και οι εθνικοί στρατηγικοί 
στόχοι, οι οποίοι είναι: η εύκολη πρόσβαση στην προσχολική και την πρωτοβάθμια εκπαίδευση, η μείωση 
των μαθητών που τελειώνουν την υποχρεωτική εκπαίδευση με χαμηλές επιδόσεις στις βασικές ικανότητες 
(ανάγνωση, μαθηματικά και θετικές επιστήμες), η γλωσσομάθεια, ο ηλεκτρονικός εγγραμματισμός και η 
αύξηση των εκπαιδευτικών που κάνουν χρήση των Τεχνολογιών της Πληροφορίας και Επικοινωνίας (ΤΠΕ) 
στο μάθημα.
144
 Οι στρατηγικοί στόχοι αναμένεται να υλοποιηθούν με συγκεκριμένες δράσεις, οι οποίες 
αφορούν: 
1. Το Ψηφιακό Σχολείο, που υλοποιείται με ευρυζωνικότητα και εξοπλισμό, ηλεκτρονική διακυβέρνηση, 
πληροφοριακά συστήματα, επιμόρφωση εκπαιδευτικών στις ΤΠΕ, ψηφιοποίηση εκπαιδευτικού υλικού, 
νέα Προγράμματα Σπουδών, ενίσχυση της Ειδικής Αγωγής και προώθηση της Αριστείας
145
 για την 
ενίσχυση της καινοτομίας
146
.  
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2. Αναβάθμιση εκπαιδευτικού μέσω θέσπισης Πιστοποιητικού Παιδαγωγικής Κατάρτισης, επιμόρφωσης, 
αξιοκρατικού συστήματος επιλογής στελεχών από συμβούλια της Κεντρικής Υπηρεσίας (Σχολικοί 
Σύμβουλοι και Δ/ντές Εκπ/σης)
147
, και θέσπιση αυτοαξιολόγησης.
148
 
3. Το Νέο ολοήμερο Σχολείο, με νέα ανοικτά και ενιαία Προγράμματα Σπουδών στα οποία θα 
επιμορφωθούν οι εκπαιδευτικοί, εφαρμογή μαθητοκεντρικών διδακτικών μεθόδων, σύνδεση του νέου 
«Τεχνολογικού Λυκείου» με την περιφέρεια και την τοπική ανάπτυξη, αύξηση των ωρών ξενόγλωσσης 
διδασκαλίας για δυνατότητα πιστοποίησης μέσα από το δημόσιο σχολείο, την ένταξη όλων και την 
ενίσχυση της Ειδικής Αγωγής.
149
 Τα αξιολογούνται σύμφωνα με τον προγραμματισμό της σχολικής 
μονάδας, ο οποίος συντάσσεται στην αρχή κάθε σχολικού έτους.
150
 
   Για την υλοποίηση των ανωτέρω κυβερνητικών πολιτικών, το ΥΠΔΒΜΘ προχώρησε σε αναμόρφωση του 
προγράμματος ΕΣΠΑ, και έκδοση προσκλήσεων που αντιστοιχούν στις κυβερνητικές πολιτικές. 
Συγκεκριμένα, με βάση τα στοιχεία του 2010, το ΥΠΔΒΜΘ προωθεί α) Έργα στα Τομεακά Επιχειρησιακά 
Προγράμματα προϋπολογισμού 575 εκτα. Ευρώ και β) Έργα στα Περιφερειακά Επιχειρησιακά 
Προγράμματα, δηλ. έργα υποδομών Α/θμιας και Β/θμιας εκπ/σης, προϋπολογισμού 815 εκατ. Ευρώ
151
.  
   Ο τρόπος διάχυσης και εφαρμογής των πολιτικών και των δράσεων ορίζεται είτε κεντρικά με Νόμους, 
εγκυκλίους, Υπουργικές Αποφάσεις και λοιπά έγγραφα του ΥΠΔΒΜΘ, είτε αποκεντρωμένα με στρατηγικό 
και λειτουργικό προγραμματισμό των ΠΔΕ, ανάλογα με τις αντικειμενικές συνθήκες, ανάγκες, δυνατότητες 
αλλά και τις αδυναμίες και περιορισμούς τους, σύμφωνα με το υφιστάμενο θεσμικό πλαίσιο. Για 
παράδειγμα, σήμερα μια ΠΔΕ δεν έχει εξουσιοδότηση να αναμορφώσει το Αναλυτικό Πρόγραμμα 
σύμφωνα με προτεραιότητες της τοπικής κοινωνίας, αλλά έχει τη δυνατότητα να διοργανώσει σεμινάριο, 
ημερίδα κλπ. για οποιονδήποτε στρατηγικό στόχο. 
 
1.6 ΠΡΟΣ ΜΙΑ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΚΑΙ ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΜΕΛΕΤΕΣ  
1.6.1 Αποκέντρωση των Διοικητικών Δομών της Εκπαίδευσης: Το πρόβλημα 
Ο διοικητικός εκσυγχρονισμός της Α/θμιας και Β/θμιας εκπαίδευσης σε θεσμικό και οργανωτικό επίπεδο 
που σχεδιάζεται τα τελευταία χρόνια, στοχεύει να απελευθερώσει τη διοίκηση της εκπαίδευσης από τις 
αγκυλώσεις και τη αναποτελεσματικότητα του παρόντος συστήματος. Αποτελεί κοινή παραδοχή ότι η 
υφιστάμενη συγκεντρωτική διοικητική δομή του Ελληνικού εκπαιδευτικού συστήματος είναι 
αναποτελεσματική και μη στοχευμένη στις αντικειμενικές ανάγκες της τοπικής κοινωνίας. Η 
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γραφειοκρατία σε μια πολύπλοκη διοικητική ιεραρχία, η οποία ξεκινά από το ΥΠΔΒΜΘ και καταλήγει στη 
σχολική μονάδα μέσα από αλλεπάλληλες ιεραρχικές βαθμίδες, αποτελεί παράγοντα καθυστερήσεων, 
κόστους, αργής ροής πληροφορίας, καθυστερημένης λήψης αποφάσεων, με αποτέλεσμα τη δυσκίνητη 
άσκηση σχεδιασμού, οργάνωσης, υλοποίησης και ελέγχου. Η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων από την 
κεντρική διοίκηση (το ΥΠΔΒΜΘ) είναι αναποτελεσματική λόγω των καθυστερήσεων στις αποφάσεις 
(μεταθέσεων, αποσπάσεων, πρόσληψης αναπληρωτών κλπ.), της άνισης και ανορθολογικής κατανομής 
εκπαιδευτικού προσωπικού και του τεράστιου κόστους που η όλη διαδικασία συνεπάγεται.  
   Παράλληλα, η συλλογή και διαχείριση πληροφοριών για όλη την επικράτεια από την κεντρική διοίκηση 
διέπεται από προχειρότητα, έλλειψη διαδραστικότητας, τεχνογνωσίας και εργαλείων και μη συστηματική 
επικαιροποίηση.  Το ΥΠΔΒΜΘ χρησιμοποιεί το πληροφοριακό σύστημα SURVEY, το οποίο καταγράφει το 
εκπαιδευτικό και του μαθητικό δυναμικό των Σχολικών Μονάδων ΠΕ και ΔΕ, δίνοντας τη δυνατότητα στις 
Διοικητικές Υπηρεσίες (ΠΔΕ, Δ/νσεις και Γραφεία Εκπ/σης), να ελέγξουν την ορθότητα των στοιχείων και 
να λάβουν αντίστοιχες συγκεντρωτικές πληροφορίες για τις σχολικές μονάδες της περιοχής ευθύνης 
τους.
152
 Στο επίπεδο αυτό, απαιτείται η ανάπτυξη πληροφοριακών συστημάτων και λοιπών εργαλείων που 
να επιτρέπουν την καταγραφή, επεξεργασία, αλληλεπίδραση και συντονισμό πληροφοριών που αφορούν 
την εκπαίδευση σε τοπικό, περιφερειακό και κεντρικό επίπεδο, βάσει των οποίων θα ασκείται ορθολογική 
διοίκηση και θα λαμβάνονται αποφάσεις βάσει αντικειμενικών στοιχείων
153
. Σημαντική είναι η συμβολή 
των ετήσιων εκθέσεων του Κέντρου Ανάπτυξης Εκπαιδευτικής Πολιτικής της ΓΣΕΕ, στις οποίες μελετούνται 
ποσοτικά δεδομένα της εκπαίδευσης και αποτυπώνονται με δείκτες εισροών-εκροών αποδίδοντας την 
εκπαιδευτική πραγματικότητα και αναδεικνύοντας δυνατότητες και αδυναμίες που πρέπει να 
λαμβάνονται υπόψη για τη χάραξη εθνικής εκπαιδευτικής πολιτικής
154
. 
   Επίσης, μελετάται το ενδεχόμενο εκχώρησης σχετικής αυτονομίας στις σχολικές μονάδες και στις 
περιφερειακές διοικητικές δομές που θα αναβαθμίσει ποιοτικά το εκπαιδευτικό έργο. Η «αποκέντρωση 
του περιεχομένου της εκπαίδευσης»
155
 στοχεύει στη διαμόρφωση αναλυτικών προγραμμάτων που 
λαμβάνουν υπόψη τις τοπικές και πληθυσμιακές ιδιαιτερότητες μιας περιοχής/σχολικής μονάδας.  
   Συνολικά, επομένως, επείγει η αποκέντρωση των εκτελεστικών αρμοδιοτήτων του ΥΠΔΒΜΘ στις ΠΔΕ και 
την τοπική κοινωνία, με ευέλικτες διοικητικές δομές και διαδικασίες, οι οποίες να επιτρέπουν τη 
στοχευμένη λήψη αποφάσεων, αξιοποίηση ανθρώπινων και υλικών πόρων, απολογισμό του 
εκπαιδευτικού συστήματος σε περιφερειακό-τοπικό επίπεδο, υλοποίηση δράσεων και παρεμβάσεων 
σύμφωνα με τις ανάγκες της τοπικής κοινωνίας, αξιοποίηση περιφερειακού-τοπικού συγκριτικού 
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πλεονεκτήματος, βελτίωση παρεχόμενων υπηρεσιών και συμμετοχή όλων των συντελεστών της 
εκπαίδευσης σε διαβουλεύσεις, συνεργασίες και αποφάσεις για τη συνεχή βελτίωση του περιφερειακού 
εκπαιδευτικού έργου και τη βέλτιστη διαχείριση κρίσεων και αλλαγών. Παράλληλα, μια τέτοια εξέλιξη θα 
απαλλάξει την κεντρική διοίκηση από ένα μεγάλο φορτίο αρμοδιοτήτων και συντονισμού όλων των 
εκπαιδευτικών δομών της επικράτειας, καθιστώντας την ικανή να επικεντρωθεί σε ζητήματα στρατηγικού 
σχεδιασμού και εκπαιδευτικής πολιτικής.  
 
1.6.2 Προτάσεις για τη Διοικητική Μεταρρύθμιση της Α/θμιας και Β/θμιας 
Εκπ/σης σε επίπεδο περιφερειών 
   Προς αυτή την κατεύθυνση έχουν δημοσιοποιηθεί προτάσεις από επίσημους φορείς, τις οποίες ήδη 
μελετά το ΥΠΔΒΜΘ. Η πρώτη, βάσει δημοσιευμάτων, αφορά μελέτη για την αλλαγή του εκπαιδευτικού 
διοικητικού χάρτη που ανέθεσε το ΥΠΔΒΜΘ στο Ίδρυμα Τσάτσου
156
 με στόχο τον εξορθολογισμό της 
διοίκησης και τη μείωση του λειτουργικού κόστους της Α/θμιας και Β/θμιας εκπ/σης κατά 25%
157
. Η 
δεύτερη αποτελεί μελέτη του Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης ΑΜΘ και της ομάδας εργασίας του, η οποία 
πρόσφατα εκδόθηκε και παρουσιάζει μία ολοκληρωμένη πρόταση για τη νέα διοικητική και οργανωτική 
δομή της εκπαίδευσης σε σχέση με τον Καλλικράτη και το Νέο Σχολείο
158
. 
 
1.6.2.1 Πρόταση Ιδρύματος Τσάτσου 
Προτείνεται η κατάργηση α) των Γραφείων Εκπ/σης (161 στην Α/θμια και 86 στη Β/θμια), των Γραφείων 
Επαγγελματικής Εκπ/σης (51), των Γραφείων Φυσικής Αγωγής (54), τα οποία αποτελούν ενδιάμεσες 
διοικητικές δομές μεταξύ των Δ/νσεων και των σχολικών μονάδων και β) των ΚΕΠΛΗΝΕΤ, ΚΠΕ, ΕΚΦΕ, 
ΓΡΑΣΥ-ΓΡΑΣΕΠ και των Υπευθύνων Περιβαλλοντικής Εκπ/σης, Αγωγής Υγείας και Πολιτιστικών Θεμάτων. Σε 
επίπεδο μεταβίβασης αρμοδιοτήτων από την κεντρική εξουσία υπάρχουν 2 προτάσεις
159
: 
Α) Ετήσια εφαρμογή αρμοδιοτήτων με βάση έναν κεντρικά αποφασισμένο προγραμματισμό 
Β) Μεταβίβαση αρμοδιοτήτων προγραμματισμού σε επίπεδο Περιφέρειας: η ΠΔΕ εισηγείται ένα τριετές 
περιφερειακό εκπαιδευτικό σχέδιο, το οποίο επεξεργάζεται η Περιφερειακή Επιτροπή Διαβούλευσης (αρ. 
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178 του Ν.3852/2010), επικυρώνεται από το Περιφερειακό Συμβούλιο, γίνεται αντικείμενο διαβούλευσης 
με το ΥΠΔΒΜΘ και αποτελεί προγραμματική συμφωνία μεταξύ της Περιφέρειας και της Κυβέρνησης.  
   Παράλληλα, εξορθολογίζεται η διοικητική δομή των ΠΔΕ, καθώς προτείνεται να ενοποιηθούν οι δομές 
που χειρίζονται κοινά θέματα Α/θμιας & Β/μιας εκπ/σης, να καταργηθούν τα Τμ. Επιστημονικής και 
Παιδαγωγικής Καθοδήγησης και να ενσωματωθούν στο επιτελικό Περιφερειακό Κέντρο Στήριξης Εκπ/κού 
Σχεδιασμού (ΠΕΚΕΣΕΣ), το οποίο έχει θεσμοθετηθεί από το 1997 (Ν. 2525, ΦΕΚ 188 Α’), αλλά δεν έχει 
ενεργοποιηθεί έως σήμερα. Επίσης, σχεδιάζεται η ίδρυση 2 νέων τμημάτων εντός ΠΔΕ: Τμήμα 
Οικονομικών Υποθέσεων (αναθεώρηση αρ. 2 του Ν.2986/2002) και Τμήμα Εκπαιδευτικού Σχεδιασμού, 
δηλ. το επιτελικό ΠΕΚΕΣΕΣ. 
   Για τις Δ/νσεις Εκπ/σης προτείνονται 2 λύσεις: α) να έχουν ενιαία δομή (Α/θμια & Β/θμια) ή β) να είναι 
διαχωρισμένες. Σε αυτές θα υπάγονται πλέον οι Σχολικοί Σύμβουλοι, τα ΚΕΔΔΥ και οι ΣΣΝ, οι οποίοι όλοι 
θα εντάσσονται στο νέο Γραφείο Εκπαιδευτικής Υποστήριξης. Επίσης, θα υπάρχει Τμήμα Διοίκησης & 
Οικονομικών Υποθέσεων. Το Ίδρυμα Τσάτσου έχει καταθέσει πίνακα με τις προτεινόμενες Δ/νσεις ανά 
Περιφέρεια [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι: 4]. 
 
1.6.2.2 Πρόταση Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης ΑΜΘ  
Με βάση το όραμα για το Νέο Σχολείο της συμμετοχής και της συνευθύνης
160
, ο Περιφερειακός Δ/ντής 
Εκπ/σης ΑΜΘ προτείνει ένα νέο μοντέλο διοίκησης με τη θέσπιση “Χάρτας Εκπαίδευσης της Περιφέρειας”, 
το οποίο θα αποτελεί ένα εκπαιδευτικό και παιδαγωγικό συμβόλαιο
161
 με την τοπική κοινωνία. Προτείνει 3 
σενάρια διοικητικών δομών: α) Μόνο Διευθύνσεις (κατάργηση Γραφείων), β) Δ/νσεις και Γραφεία 
(συμμάζεμα) και γ) Κοινές διοικητικές δομές Α/θμιας & Β/θμιας ανά Δήμο
162
. Παραθέτονται παραδείγματα 
των 3 σεναρίων σε επίπεδο Περιφέρειας. 
   Θεωρείται σημαντική η δημιουργία νέων τμημάτων στις ΠΔΕ, όπως νομικό, υποδομών και οικονομικό με 
διαχειριστική επάρκεια.
163
 Καταργούνται και στην πρόταση αυτή τα Γραφεία Εκπ/σης
164
 και οι Δ/νσεις 
Εκπ/σης γίνονται περισσότερες καθώς συνδέονται με τους Καλλικρατικούς Δήμους, για να μην υπάρχει 
διοικητική διάσπαση
165
. Ανάμεσα στις ΠΔΕ και τις Δ/νσεις, σε επίπεδο Περιφερειακής Ενότητας, θα 
λειτουργούν Γραφεία Στήριξης Α/θμιας & Β/θμιας Εκπ/σης
166
, στα οποία θα υπάγονται οι Σχολικοί 
Σύμβουλοι, οι υπεύθυνοι Καινοτόμων Δράσεων (στους οποίους θα έχουν ενοποιηθεί οι Υπεύθυνοι 
Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης, Αγωγής Υγείας και Πολιτιστικών Θεμάτων), οι υπηρεσίες στήριξης 
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επιμόρφωσης (ΠΕΚ), τα ΚΠΕ και τα ΚΕΔΔΥ.
167
 Τέλος, η μελέτη παρουσιάζει ένα μοντέλο διοικητικών χαρτών 
της εκπαίδευσης για όλη την επικράτεια, με αριθμό Δ/νσεων ανάλογη του πλήθους των σχολικών μονάδων 
και του μαθητικού/εκπαιδευτικού δυναμικού. Παράλληλα, ενδυναμώνεται και αυτονομείται μερικώς η 
σχολική μονάδα, καθώς αποκτά μέρος των αρμοδιοτήτων των γραφείων
168
 και αυτοαξιολογείται. Το 
προτεινόμενο οργανόγραμμα παραθέτεται στο ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι:5. 
 
1.7  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Η διοίκηση της Ελληνικής εκπαίδευσης χαρακτηρίζεται από αυστηρή ιεραρχία μέσα σε ένα 
γραφειοκρατικό σύστημα με πολλές αγκυλώσεις, αδυναμία συντονισμού και δυσκολία αποτελεσματικής 
διαχείρισης και υλοποίησης στόχων. Ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας της διοίκησης της εκπαίδευσης έχει 
σημαντικές αρνητικές επιπτώσεις στην υλοποίηση και ομαλή ολοκλήρωση του εκπαιδευτικού έργου 
σήμερα. Συνεπώς, η διοικητική μεταρρύθμιση του εκπαιδευτικού συστήματος αποτελεί άμεση 
προτεραιότητα, καθώς θεωρείται ότι θα μειώσει το λειτουργικό κόστος των διοικητικών δομών της 
εκπαίδευσης και θα συνδράμει στην αποτελεσματικότητα του εκπαιδευτικού έργου μέσα από 
εξορθολογισμό του υφιστάμενου status quo. Ταυτόχρονα, γίνονται σημαντικά βήματα προς την 
κατεύθυνση της αποκέντρωσης και αυτονομίας σε επίπεδο περιφέρειας, τοπικής κοινωνίας αλλά και 
σχολικής μονάδας, σύμφωνα με τα Ευρωπαϊκά πρότυπα, με στόχο την καταπολέμηση της γραφειοκρατίας, 
τη μείωση των ιεραρχικών επιπέδων διοίκησης και τη γρήγορη και στοχευμένη λήψη αποφάσεων, με την 
ταυτόχρονη ενασχόληση της κεντρικής υπηρεσίας μόνο με θέματα εκπαιδευτικής πολιτικής και 
στρατηγικού μεσο-μακροπρόθεσμου σχεδιασμού. Στόχος αποτελεί η ενδυνάμωση των 13 Περιφερειακών 
Δ/νσεων Εκπαίδευσης μέσω σταδιακής αυτονόμησης και αποκέντρωσής τους. Παρακάτω, θα αναλυθεί 
ένα μοντέλο σύγχρονου μάνατζμεντ, η Διοίκηση Έργων, και, μετά από την παρουσίαση μιας ποιοτικής 
έρευνας η οποία έλαβε χώρα σε 2 ΠΔΕ, θα μελετηθεί η δυνατότητα λειτουργίας των ΠΔΕ υπό μορφή 
Διοίκησης Έργων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΡΓΩΝ: ΕΝΑ 
ΟΛΙΣΤΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 
2.1 ΑΠΟΣΑΦΗΝΙΣΗ ΕΝΝΟΙΩΝ 
Η Διοίκηση Έργων (Δ.Ε.) αποτελεί ένα ολοκληρωμένο και πλήρως συντονισμένο σύστημα οργάνωσης και 
διοίκησης επιχειρήσεων και οργανισμών. Η επιστήμη της διοίκησης έργων ξεκίνησε ουσιαστικά από τις 
εταιρίες κατασκευαστικών έργων, η βιωσιμότητα των οποίων έχρηζε αναγκαία την υλοποίηση έργων πολύ 
υψηλών προδιαγραφών με τη βέλτιστη ποιότητα και το λιγότερο δυνατό κόστος μέσα σε συγκεκριμένα 
χρονικά πλαίσια.  
   Πατέρας του γνωστικού πεδίου της διαχείρισης έργων θεωρείται ο Henry Gantt (1861-1919), μηχανικός 
και σύμβουλος επιχειρήσεων, ο οποίος, με την ανάπτυξη του Διαγράμματος Gantt, εισήγαγε τις αρχές του 
προγραμματισμού και ελέγχου στη διαχείριση έργων
169
. O Gantt, έχοντας έντονες κοινωνικές ανησυχίες, 
πίστευε ότι η διατήρηση του σύγχρονου πολιτισμού βασίζεται απόλυτα στην ποιότητα των υπηρεσιών του 
επιχειρηματικού και βιομηχανικού συστήματος
170
. Θεωρούσε ότι οι οικονομικές συνθήκες είναι 
περισσότερο ικανές για κοινωνικό καλό ή κακό από ότι οι πολιτικές θεωρίες και υποστήριζε ότι, αν οι 
οργανισμοί στοχεύουν σε υπηρεσίες που αντιμετωπίζουν τα πραγματικά προβλήματα της κοινωνίας χωρίς 
υπερκοστολογούν τις υπηρεσίες τους, ο πολιτισμός μας θα συνεχίζει να ευημερεί, χωρίς να έχει ανάγκη 
από επαναστάσεις, οι οποίες έχουν απρόβλεπτες συνέπειες
171
. Για το λόγο αυτό, ανέπτυξε ένα σύστημα 
διαγραμμάτων, πιστεύοντας ότι η λεπτομερής χαρτογράφηση των εργασιών ενός οργανισμού θα 
βελτιώσει την αποτελεσματικότητά και λειτουργία του
172
.  
   Ο Gantt μαζί με τον Frederick Winslow Taylor (1856-1915) έθεσαν τις θεμέλιες αρχές της διαχείρισης 
έργων. Ο Taylor ανέπτυξε τη θεωρία του επιστημονικού management που βασίζεται σε ένα σύστημα 
συγκεκριμένων νόμων, αρχών και κανόνων οι οποίες αυξάνουν την απόδοση του ανθρώπινου δυναμικού 
σε έναν οργανισμό και συνακόλουθα δημιουργούν κοινωνική ευμάρεια
173
. Οι σύγχρονες αρχές της 
διαχείρισης έργων οι οποίες έκαναν τη διαχείριση έργων ένα διακριτό γνωστικό αντικείμενο αλλά και ένα 
επάγγελμα αναπτύχθηκαν την δεκαετία του 1950. 
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   Σήμερα η Διοίκηση Έργων αποτελεί ένα παγκοσμίως αναγνωρισμένο σύστημα διοίκησης, το οποίο 
συνεχώς αναπτύσσεται σε επιστημονικό και πρακτικό επίπεδο από πιστοποιημένα διεθνή ινστιτούτα. Στο 
παρόν σύγγραμμα, η ανάλυση της Δ.Ε. βασίζεται κυρίως στον οδηγό του Project Management Institute 
(PMI). Τα παραδείγματα που χρησιμοποιούμε αντλούνται από το χώρο της εκπαίδευσης και της δημόσιας 
διοίκησης και συγκεκριμένα από τη Περιφερειακή Διοίκηση της Εκπαίδευσης, η οποία αποτελεί και το 
θέμα της παρούσας διατριβής. 
 
2.1.1 Έργο (PROJECT) 
Το έργο ορίζεται ως «ένα μοναδικό σύνολο συντονισμένων ενεργειών με ορισμένο σημείο εκκίνησης και 
κλεισίματος, που αναλαμβάνεται από ιδιώτες ή οργανισμούς για την επίτευξη συγκεκριμένων 
αντικειμενικών σκοπών απόδοσης, μέσα σε καθορισμένο πρόγραμμα, κόστος και παραμέτρους 
απόδοσης»
174
.  
   Στην περίπτωση μιας υπηρεσίας, η έννοια του έργου αφορά σε κάθε δραστηριότητα που έχει θέσει ως 
στόχο την υλοποίηση μίας μοναδικής υπηρεσίας, με συγκεκριμένη χρονική διάρκεια, κόστος και ποιότητα, 
με στόχο το κοινωνικό όφελος και την εξυπηρέτηση του πελάτη-πολίτη [ΠΑΡΑΡΤ.ΙΙΙ:1].  
   Παραδείγματα έργων από επιχειρήσεις, οργανισμούς και υπηρεσίες μπορούν να είναι τα ακόλουθα: 
• Η κατασκευή της Εγνατίας Οδού. 
• Ο σχεδιασμός, οργάνωση και διαχείριση των Ολυμπιακών Αγώνων. 
• Μία εκστρατεία προβολής και διαφήμισης ενός προϊόντος, μιας εταιρίας ή ενός πολιτικού. 
• Η ανάπτυξη ενός πληροφοριακού συστήματος. 
• Η διοργάνωση μιας εκδήλωσης/σεμιναρίου/συνεδρίου 
• Η σχεδίαση, οργάνωση, ανάπτυξη και υλοποίηση μιας νέας προγραμματικής περιόδου ή ενός νέου 
σχολικού έτους ανάλογα με την εκάστοτε στοχοθεσία που είναι απόρροια των πραγματικών 
αναγκών και αντικειμενικών συνθηκών κάθε δεδομένης στιγμής. 
Οι βασικές ιδιότητες ενός έργου είναι η προσωρινότητα και η μοναδικότητά του: 
• Προσωρινό σημαίνει ότι κάθε έργο έχει ένα προκαθορισμένο τέλος.  
• Μοναδικό σημαίνει ότι το τελικό προϊόν ή η υπηρεσία διαφέρει από όλα τα παρόμοια 
προϊόντα ή υπηρεσίες.
175
 
2.1.1.1 Προσωρινότητα  
Ένα έργο θεωρείται προσωρινό επειδή έχει μία καθορισμένη αρχή και ένα καθορισμένο τέλος, χωρίς αυτό 
να σημαίνει ότι έχει σύντομη χρονική διάρκεια. Για παράδειγμα, στον τομέα της εκπαίδευσης, ένα έργο θα 
μπορούσε να αποτελεί η εύρυθμη λειτουργία ενός σχολικού έτους με αρχή τη 1
η
 Σεπτεμβρίου και λήξη στις 
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30 Ιουνίου, η εφαρμογή μιας νέας εκπαιδευτικής πολιτικής ή ο στρατηγικός προγραμματισμός μιας 
προγραμματικής περιόδου τριών, πέντε ετών ή και δεκαετίας. Σε κάθε περίπτωση, τα έργα έχουν 
συγκεκριμένο τέλος καθώς υλοποιούνται για να παρέχουν συγκεκριμένα οφέλη, υλικά ή άυλα, για την 
ομάδα στόχο προς την οποία απευθύνεται. Η λήξη ενός έργου μπορεί επίσης να σηματοδοτεί την 
παράδοση ενός τελικού προϊόντος ή υπηρεσίας που θα μπορέσει να διαρκέσει στο χρόνο, όπως, για 
παράδειγμα, η κατασκευή βιοκλιματικών σχολείων ή τα αποτελέσματα της εφαρμογής ενός νέου 
αναλυτικού προγράμματος σε επίπεδο μαθητικής επίδοσης. Τα έργα είναι εξ’ ορισμού διαφορετικά μεταξύ 
τους, καθώς, καθένα από αυτά υλοποιείται για να καλύψει συγκεκριμένες ανάγκες και να επιφέρει 
καθορισμένους στόχους σε μία δεδομένη χρονική στιγμή, σε ένα συγκεκριμένο περιβάλλον (εσωτερικό και 
εξωτερικό) και με συγκεκριμένους πόρους (υλικούς και ανθρώπινους). Τα έργα, τέλος, είναι προσωρινά 
καθώς υλοποιούνται από ομάδες έργου, οι οποίες συγκροτούνται κατά την έναρξη και διαλύονται μετά τη 
λήξη του
176
.  
 
2.1.1.2  Μοναδικότητα 
Το δεύτερο βασικό χαρακτηριστικό ενός έργου είναι η μοναδικότητά του. Ένα έργο μπορεί να είναι 
μοναδικό ακόμα κι αν ανήκει σε μια ευρύτερη κατηγορία παρόμοιων έργων
177
.  Για παράδειγμα, η 
κατασκευή μιας σχολικής μονάδας ανήκει σε μια ευρύτερη κατηγορία  αντίστοιχων κατασκευών, αλλά 
διατηρεί ορισμένα χαρακτηριστικά που καθιστούν την κάθε περίπτωση μοναδική. Επειδή κάθε έργο σε 
επίπεδο προϊόντος ή υπηρεσίας είναι μοναδικό, τα χαρακτηριστικά που το διαφοροποιούν πρέπει να 
αναπτύσσονται συστηματικά (progressive) και να είναι επιμελημένα (elaborated): 
• Συστηματικά: εξελίσσονται με συγκεκριμένα βήματα που προσαυξάνονται. 
• Επιμελημένα: αναπτύσσονται διεξοδικά με εστίαση στη λεπτομέρεια.
178
 
Όλα τα παραπάνω χαρακτηριστικά που διαφοροποιούν το τελικό προϊόν ή υπηρεσία πρέπει να ορίζονται 
από την αρχή του έργου και να συγκεκριμενοποιούνται προοδευτικά καθ’ όλη τη διάρκεια του σχεδιασμού 
και της υλοποίησης του έργου. Συνεπώς, ο ορισμός του φυσικού αντικειμένου του έργου (Project Scope 
Definition) πρέπει να παρέχει συμπυκνωμένες πληροφορίες, οι λεπτομέρειες των οποίων διασαφηνίζονται 
στην πορεία.
179
 
   Για παράδειγμα, το ΥΠΔΒΜΘ αποφασίζει την αλλαγή των αναλυτικών προγραμμάτων (Α.Π.). Ορίζει το 
έργο «Νέα Αναλυτικά Προγράμματα» καθώς το εύρος και το περιεχόμενο των Α.Π. δεν έχει ακόμα 
καθοριστεί. Καθώς προχωρά η έρευνα και συστήνονται οι ομάδες έργου, τα παραδοτέα αναλύονται με 
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περισσότερη λεπτομέρεια, όπως «Α.Π. στην Α/θμια Εκπ/ση», «Α.Π. στη Β/θμια Εκπ/ση», «Α.Π. Ξένων 
Γλωσσών», «Α.Π. στα Μειονοτικά Σχολεία» κλπ. 
 
2.1.2   Διοίκηση Έργων 
Σύμφωνα με το PMI
180
, η Διοίκηση Έργων είναι «η εφαρμογή γνώσης, δεξιοτήτων, εργαλείων και τεχνικών 
για την εκπόνηση δραστηριοτήτων με στόχο να ικανοποιήσει ή να ξεπεράσει τις ανάγκες και προσδοκίες 
των συμμετεχόντων» (πελατών/ομάδων ενδιαφερόμενων). 
   Το να αγγίξουμε ή να ξεπεράσουμε τις προσδοκίες και ανάγκες των ομάδων συμφερόντων (stakeholders) 
σημαίνει ότι πρέπει να ισορροπήσουμε ανταγωνιστικές παραμέτρους όπως: 
• Αντικείμενο, χρόνος, κόστος και ποιότητα 
• Ομάδες συμφερόντων με αντικρουόμενες ανάγκες και προσδοκίες 
• Αναγνωρίσιμες ανάγκες και μη αναγνωρίσιμες προσδοκίες  
 
2.1.2.1    Οι Φάσεις και ο Κύκλος Ζωής του Έργου 
Η μοναδικότητα κάθε έργου εμπεριέχει ένα βαθμό αβεβαιότητας. Για το λόγο αυτό, οι οργανισμοί που 
λειτουργούν βάσει Δ.Ε. χωρίζουν κάθε έργο σε φάσεις (phases) για να έχουν καλύτερο έλεγχο της 
διοίκησης που ασκούν τόσο μέσα στο έργο όσο και σε σχέση με τις υπόλοιπες λειτουργίες τους. Οι φάσεις 
αυτές αποτελούν τον Κύκλο Ζωής του έργου (Project Life Cycle). Σε κάθε φάση υλοποιούνται ένα ή 
περισσότερα παραδοτέα (deliverables), τα οποία, ανάλογα με την αποτελεσματικότητά τους, 
σηματοδοτούν το τέλος μιας φάσης και το ξεκίνημα μιας άλλης.
181
 Για παράδειγμα, ο σχεδιασμός και η 
υλοποίηση ενός προγράμματος επιμόρφωσης βασισμένο στις ανάγκες της εκπαιδευτικής κοινότητας μιας 
ορισμένης περιφέρειας, μπορεί στη πρώτη φάση να ξεκινήσει με ανοιχτή διαβούλευση μεταξύ διοίκησης 
και εκπαιδευτικών ή με στοχευμένες έρευνες και ερωτηματολόγια, προκειμένου να οριστούν οι θεματικές 
περιοχές πάνω στις οποίες θα στηριχθεί η επόμενη φάση της σχεδίασης του επιμορφωτικού 
προγράμματος. 
   Ο Κύκλος Ζωής ενός έργου ορίζει την έναρξη και λήξη του και ενώνει το έργο με τις τρέχουσες 
λειτουργίες του οργανισμού.
182
 Τα εγκεκριμένα παραδοτέα της προηγούμενης φάσης ορίζουν την έναρξη 
της επόμενης φάσης, η οποία μπορεί να ξεκινήσει ακόμα και πριν την ολοκλήρωση της πρώτης, εάν οι 
συνθήκες το επιτρέπουν και όταν το ρίσκο που συνοδεύει αυτή την ενέργεια είναι επιτρεπτό (fast 
tracking). Γενικά, ο Κύκλος Ζωής ενός έργου ορίζει: 
• Το είδος της τεχνικής εργασίας που θα γίνει σε κάθε φάση. (π.χ. Για την οργάνωση ενός 
επιμορφωτικού προγράμματος, σε ποια φάση θα ανήκει η έρευνα για τις επιμορφωτικές ανάγκες, κι 
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αν πέσουμε έξω στον χρονοπρογραμματισμό, ποιο θα είναι το ρίσκο αν προχωρήσουμε στην 
επόμενη φάση του ορισμού επιμορφωτικού περιεχομένου;) 
• Ποιος θα συμμετέχει σε κάθε φάση. (π.χ. η φάση της διερεύνησης επιμορφωτικών αναγκών θα γίνει 
από εξειδικευμένο προσωπικό του φορέα υλοποίησης και η φάση του ορισμού περιεχομένου από 
Σχολικούς Συμβούλους.) 
Ο Κύκλος Ζωής ενός έργου αποτυπώνεται σε πίνακα και διέπεται από ορισμένα κοινά χαρακτηριστικά 
[ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙΙ: 2]: 
• Τα επίπεδα κόστους και στελέχωσης είναι χαμηλά στην αρχή, υψηλά προς το τέλος και πέφτουν 
απότομα όταν το έργο οδεύει προς τη λήξη του. 
• Η πιθανότητα επιτυχούς ολοκλήρωσης του προγράμματος είναι σε χαμηλά ενώ το ρίσκο και η 
αβεβαιότητα σε υψηλά επίπεδα στην αρχή του έργου. Η πιθανότητα επιτυχούς ολοκλήρωσης γίνεται 
προοδευτικά μεγαλύτερη όσο το έργο προχωρά. 
• Η ικανότητα των συμμετεχόντων να επηρεάσουν τα τελικά χαρακτηριστικά και κόστος του προϊόντος 
ή υπηρεσίας είναι μεγαλύτερη στην αρχή και πέφτει προοδευτικά όσο το έργο προχωρά (ΠΑΡΑΡΤ.ΙΙΙ: 
3). Άλλωστε, το κόστος αλλαγών και διορθώσεων αυξάνεται όσο το έργο προχωρά
183
. 
    Ο αριθμός των φάσεων ενός έργου μπορεί να ποικίλει ανάλογα με τη φύση του έργου
184
. Υπάρχουν 
περιπτώσεις έργων μίας φάσης. Οι φάσεις ενός έργου μπορεί να είναι διαδοχικές (sequential) όταν η μία 
αρχίζει μετά τη λήξη της άλλης, επικαλυπτόμενες (overlapping) όταν η μία αρχίζει πριν τη λήξη της 
προηγούμενης, ή επαναλαμβανόμενη (iterative) όταν κάθε επόμενη φάση σχεδιάζεται κατά τη διάρκεια 
της προηγούμενης φάσης και όχι από την αρχή.
185
 Το τελευταίο το συναντάμε σε έργα που εξελίσσονται σε 
αβέβαια περιβάλλοντα που αλλάζουν συνεχώς και έχουν μεγάλο ρίσκο, π.χ. ακαδημαϊκή έρευνα [ΠΑΡΑΡΤ. 
ΙΙ: 4,5,6]. Οι φάσεις διαχωρίζονται μεταξύ τους από ορόσημα (milestones) σύμφωνα με τα οποία λήγει μια 
φάση και ξεκινά η επόμενη.    
 
2.1.2.2  Συντελεστές Έργου (Project Stakeholders) 
Οι Συντελεστές Έργου είναι τα άτομα, οι ομάδες συμφερόντων και/ή οργανισμοί που συμμετέχουν ενεργά 
στο έργο, ή που τα συμφέροντά τους μπορεί να επηρεαστούν θετικά ή αρνητικά από το έργο. Διακρίνονται 
σε εσωτερικούς και εξωτερικούς (εντός ή εκτός του περιβάλλοντος του έργου). Η Ομάδα Διοίκησης Έργου 
πρέπει να προσδιορίσει  τους συντελεστές και να καθορίσει τις ανάγκες και προσδοκίες τους. Σε 
περίπτωση σύγκρουσης συμφερόντων, η Ομάδα Διοίκησης πρέπει να μπορέσει να επηρεάσει τις 
προσδοκίες τους ώστε να εξασφαλίσει την επιτυχή έκβαση του έργου.
186
 Π.χ. μία νέα εκπαιδευτική 
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πολιτική μπορεί να συναντήσει αντιδράσεις από διάφορα μέλη της εκπαιδευτικής κοινότητας 
(συνδικαλιστές, εκπαιδευτικούς ειδικοτήτων που πιθανόν πλήττονται κλπ.). Πριν την εφαρμογή της 
πολιτικής, χρειάζεται ανοιχτή διαβούλευση με όλους τους συντελεστές και πιθανόν αλλαγές στο αρχικό 
σχέδιο, ώστε να μειωθεί το ρίσκο μελλοντικών ακραίων αντιδράσεων που θα θέσουν το συγκεκριμένο 
έργο σε κίνδυνο. Σε κάθε περίπτωση, ιδίως σε θέματα παιδείας και δημόσιας διοίκησης, κάθε διαφορά 
πρέπει να λύνεται προς όφελος του πολίτη. 
 
2.1.3  Οργανωσιακές Επιρροές  
Ένα έργο αποτελεί μέρος του οργανισμού (ή οργανισμών) μέσα στον οποίο αναπτύσσεται και επηρεάζεται 
από τις λειτουργίες του και την οργανωτική του δομή.  Για παράδειγμα, ο συντονισμός της ομαλής 
λειτουργίας ενός σχολικού έτους από μία ΠΔΕ, επηρεάζεται άμεσα και έμμεσα από τις λειτουργίες της 
υπηρεσίας, τους πόρους της και την οργανωσιακή της κουλτούρα. 
   Υπάρχουν δύο είδη οργανισμών που υλοποιούν έργα: 
• Οργανισµοί που αναλαµβάνουν έργα για άλλους (οργανισµούς, επιχειρήσεις, ιδιώτες). 
• Οργανισµοί που υιοθετούν το σύστηµα ∆ιοίκησης µε Έργα (Management by Projects), και 
έχουν συστήµατα διοίκησης που διευκολύνουν τη ∆.Ε. 
  Στη παρούσα μελέτη θα επικεντρωθούμε στο δεύτερο είδος οργανισμού, καθώς, σύμφωνα με το πρότυπο 
αυτό θα αναπτύξουμε ένα σύστημα Περιφερειακής Διοίκησης της Εκπαίδευσης υπό μορφή Διοίκησης 
Έργων. 
   Σημαντικό επίσης ρόλο στη Δ.Ε. παίζει η κουλτούρα που έχει αναπτυχθεί στον οργανισμό, η οποία 
αντικατοπτρίζεται στις κοινές αξίες, νόρμες, πιστεύω, προσδοκίες, πολιτική, διαδικασίες, σχέσεις εξουσίας 
κλπ. Για παράδειγμα, ένας συγκεντρωτικός μάνατζερ δυσκολεύεται να λειτουργήσει με ομάδες εργασίας.  
    Στον πίνακα του Παραρτήματος ΙΙΙ, αποτυπώνεται η επίδραση της οργανωτικής δομής ενός οργανισμού 
στα έργα που αναλαμβάνει [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 7]. 
   Οι οργανωτικές δομές κυμαίνονται σε ένα φάσμα από τη Λειτουργική (Functional) στην “Εργοκεντρική” 
(Projectized) δομή. Συγκεκριμένα, σε έναν οργανισμό μπορούμε να συναντήσουμε τις εξής δομές: 
• Λειτουργική (Functional): Είναι η κλασσική ιεραρχική δομή, στην οποία κάθε εργαζόμενος έχει ένα 
άμεσο προϊστάμενο στον οποίο αναφέρεται. Το προσωπικό ομαδοποιείται ανά ειδικότητα, π.χ. στις 
ΠΔΕ, τμήμα διοίκησης, τμήμα επιστημονικής καθοδήγησης Α/θμιας, τμήμα επιστημονικής 
καθοδήγησης Β/θμιας. Οι λειτουργικές δομές μπορούν να αναλάβουν έργα, αλλά το φυσικό 
αντικείμενο του έργου περιορίζεται στα όρια κάθε λειτουργίας. Σε περίπτωση που το έργο αντλεί 
στοιχεία από διαφορετικές λειτουργίες, περνάει ιεραρχικά στα αντίστοιχα τμήματα που λειτουργούν 
αυτόνομα [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 8]. 
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• Αδύναμη Μήτρα (Weak Matrix): Συντηρεί πολλά στοιχεία της Λειτουργικής δομής και ο Διευθυντής 
Έργου (Project Manager) έχει το ρόλο του συντονιστή και λιγότερο του μάνατζερ [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 9]. 
• Ισορροπημένη Μήτρα (Balanced Matrix): Αναγνωρίζεται η ανάγκη για Διευθυντή Έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 
10], αλλά ο οργανισμός δεν του παρέχει ανεξαρτησία και εξουσία πάνω στο έργο και τους πόρους 
του
187
  
• Δυνατή Μήτρα (Strong Matrix): Έχουν πολλά στοιχεία της Εργοκεντρικής Διοίκησης και πλήρους 
απασχόλησης Διευθυντές έργων και υπαλλήλους που εργάζονται σε έργα [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 11]. 
• Βασισμένη στο Έργο ή «Εργοκεντρική» (Projectized): Εδώ η Ομάδα Έργου βρίσκεται στον ίδιο χώρο, 
οι περισσότεροι πόροι του οργανισμού διατίθενται στα έργα και οι Διευθυντές Έργου έχουν μεγάλη 
αυτονομία και εξουσία. Συχνά υπάρχουν και άλλες οργανωσιακές μονάδες, αλλά απευθύνονται 
άμεσα στον Διευθυντή Έργου ή προσφέρουν υποστηρικτικές υπηρεσίες στα έργα [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 12]. 
• Σύνθετη Οργάνωση (Composite Organization): Το μοντέλο αυτό που υιοθετείται από πολλούς 
οργανισμού, ακόμα και λειτουργικούς, δημιουργεί μια ειδική ομάδα έργου που έχει πολλά από τα 
χαρακτηριστικά της Εργοκεντρικής Διοίκησης: πλήρους απασχόλησης στελέχη και προσωπικό, 
αυτόνομη αναφορά και λογοδοσία, ξεχωριστές λειτουργίες [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 13]. 
 
2.1.4   Περιβαλλοντικοί Παράγοντες Οργανισμού  
Οι περιβαλλοντικοί παράγοντες ενός οργανισμού, εσωτερικοί και εξωτερικοί, μπορούν να ασκήσουν θετική 
ή αρνητική επιρροή στην υλοποίηση ενός έργου
188
. Οι περιβαλλοντικοί παράγοντες που επηρεάζουν έναν 
οργανισμό, και ιδίως έναν εκπαιδευτικό οργανισμό, είναι οι εξής: 
• Οργανωσιακή κουλτούρα, δομή και διαδικασίες 
• Κυβερνητικά πρότυπα, κανονισμός και πολιτικές του Υπουργείου Παιδείας 
• Υποδομή και εξοπλισμός 
• Ανθρώπινοι πόροι (αριθμός, δεξιότητες, γνώση, αποδοτικότητα) 
• Διοίκηση προσωπικού (στελέχωση, αρχεία απόδοσης προσωπικού, υπερωριακή πολιτική) 
• Συνθήκες εξωτερικού περιβάλλοντος (τοπική κοινωνία, εκπαιδευτική και μαθητική κοινότητα, κτλ.) 
• Ποσοστό ανοχής των μετόχων (συνδικαλιστών, εκπαιδευτικής κοινότητας, συλλόγων γονέων και 
κηδεμόνων, ΟΤΑ κτλ) 
• Πολιτικό κλίμα 
• Κανάλια επικοινωνίας του οργανισμού 
• Βάσεις δεδομένων και πληροφοριακά συστήματα Δ.Ε. 
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2.1.5  Οργανωσιακά Στοιχεία Διαδικασιών (Organizational Process Assets) 
Τα οργανωσιακά στοιχεία διαδικασιών περιλαμβάνουν όλα τα στοιχεία του οργανισμού που σχετίζονται με 
τις διαδικασίες για την επιτυχή υλοποίηση ενός έργου. Επίσης, περιλαμβάνουν όλη τη γνώση του 
οργανισμού από την εμπειρία του σε άλλα προγράμματα ή από τις πληροφορίες που έχει συλλέξει από 
άλλους οργανισμούς. Διακρίνονται σε 2 κατηγορίες:  
• Διαδικασίες και μέθοδοι (Processes and Procedures): αποτελούν τις πρότυπες διαδικασίες, 
μεθόδους, αρχές, κατευθυντήριες γραμμές, εργαλεία και πολιτικές του οργανισμού. 
• Βάση Εταιρικής γνώσης (Corporate Knowledge Base): αποτελεί τις βάσεις δεδομένων του 
οργανισμού που συλλέγουν όλα τα μετρήσιμα στοιχεία των διαδικασιών, τα αρχεία του οργανισμού, 
το σύνολο των εμπειριών του οργανισμού με τα μαθήματα που πήρε από προηγούμενα έργα, τη 
γνώση από την εμπειρία άλλων οργανισμών.
189
 
 
2.2 ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΡΓΩΝ 
Η διαδικασία είναι ένα σύνολο συσχετιζόμενων δράσεων και ενεργειών που στοχεύει στην υλοποίηση ενός 
συγκεκριμένου αποτελέσματος, υπηρεσίας ή προϊόντος.
190
  Στη Διοίκηση Έργων υπάρχουν 5 κατηγορίες 
διαδικασιών, οι οποίες δεν πρέπει να ταυτίζονται με τις φάσεις του έργου, καθώς επαναλαμβάνονται σε 
κάθε φάση ή υποέργο του έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 14]. 
 
2.2.1 Ομάδα Διαδικασιών Εκκίνησης (Initiating Process Group) 
Οι διαδικασίες Εκκίνησης σηματοδοτούν τον ορισμό ενός νέου έργου ή μιας νέας φάσης. Εδώ ορίζεται σε 
πρώτο επίπεδο το φυσικό αντικείμενο (απαιτήσεις, παραδοτέα, διάρκεια, πόροι) οι απαιτούμενοι 
οικονομικοί πόροι, τα κριτήρια επιτυχίας, ο Διευθυντής και η ομάδα έργου. Παράλληλα, ορίζονται οι 
συντελεστές του έργου, εσωτερικοί και εξωτερικοί, που θα επηρεάσουν το τελικό αποτέλεσμα.
191
    
   Παραδοτέα της Εκκίνησης είναι: 
1. η σύνταξη του Project Charter, που περιλαμβάνει όλες τις παραπάνω πληροφορίες και καταθέτεται 
προς έγκριση για να αποκτήσει επίσημη ισχύ [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 15]. Το έγγραφο αυτό επισημοποιεί το 
έργο και περιγράφει τις αρχικές απαιτήσεις του. Η διαδικασία αυτή στην αρχή έργου ή φάσης 
διατηρεί την εστίαση της ομάδας έργου στις συγκεκριμένες αποφάσεις και δράσεις που χρειάζεται 
να φέρει εις πέρας, ανάλογα με την εξέλιξη της εργασίας.
192
 
2. Ο ορισμός των συντελεστών του έργου και η αποτύπωση των πληροφοριών που τους αφορούν για 
την επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 16]. 
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2.2.2 Ομάδα Διαδικασιών Σχεδιασμού 
Οι διαδικασίες Σχεδιασμού στοιχειοθετούν ολόκληρο το φυσικό αντικείμενο ενός έργου ή φάσης, 
ορίζοντας τους αντικειμενικούς σκοπούς και αναπτύσσοντας σχέδιο δράσης για την υλοποίησή τους.
193
  Ο 
Σχεδιασμός δεν είναι στατικός, αλλά δυναμικός και επικαιροποιείται καθ’όλη τη διάρκεια του έργου ή 
φάσης, καθώς νέες πληροφορίες μπορούν να αλλάξουν τον αρχικό προγραμματισμό, στοχθεσία ή ακόμα 
και τα τελικά αποτελέσματα. 
   Παραδοτέα αποτελούν το Σχέδιο Διοίκησης Έργου (Project Management Plan) και το υλικό τεκμηρίωσης 
(documentation) του έργου. Συγκεκριμένα: 
1. Σχέδιο Διοίκησης Έργου (Develop Project Management Plan): αποτελεί τη βασική πηγή 
πληροφόρησης του έργου καθώς ορίζει τον τρόπο με τον οποίο το έργο θα σχεδιαστεί, εκτελεστεί, 
ελεγχθεί και κλείσει [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 17].  
2. Συλλογή Προϋποθέσεων (Collect Requirements): η διαδικασία ορισμού και τεκμηρίωσης των 
αναγκών των συντελεστών του έργου (stakeholders), [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 18]. 
3. Ορισμός Φυσικού Αντικειμένου (Define Scope): αποτελεί τη λεπτομερή περιγραφή του έργου 
[ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 19]. 
4. Ανάλυση Δομής Εργασιών (Create Work Breakdown Structure – WBS): αποτελεί τον επιμερισμό της 
εργασίας και των παραδοτέων σε μικρά διαχειρίσιμα τμήματα [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 20]. 
5. Ορισμός δραστηριοτήτων (Define Activities), δηλαδή συγκεκριμένων ενεργειών για την παραγωγή 
των παραδοτέων που έχουν οριστεί [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 21]. 
6. Αλληλουχία δραστηριοτήτων (Sequence Activities), κατά την οποία αναγνωρίζονται και 
καταγράφονται οι σχέσεις μεταξύ των δραστηριοτήτων [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 22]. 
7. Υπολογισμός πόρων δραστηριοτήτων (Estimate Activity Resources), για την ποσότητα ανθρώπινων 
πόρων, υλικών, εξοπλισμού και κόστους κάθε δραστηριότητας [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 23]. 
8. Υπολογισμός διάρκειας διαδικασιών (Estimate Activity Durations). Υπολογίζει το χρόνο υλοποίησης 
δραστηριοτήτων με δεδομένους πόρους [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 24]. 
9. Ανάπτυξη χρονοδιαγράμματος (Develop Schedule). Γίνεται ανάλυση της αλληλουχίας των 
δραστηριοτήτων και σχεδιάζεται χρονοπρογραμματισμός ανάλογα με τους πόρους και τους 
περιορισμούς του έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 25]. 
10. Υπολογισμός κόστους (Estimate Cost), κατά τον οποίο υπολογίζονται οι χρηματικοί πόροι που 
χρειάζονται για την ολοκλήρωση του έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 26]. 
11. Καθορισμός προϋπολογισμού (Determine Budget). Υπολογίζεται το κόστος ανά πακέτο εργασίας για 
την έκδοση προϋπολογισμού [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 27]. 
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12. Σχέδιο Ποιότητας (Plan Quality). Είναι η διαδικασία προσδιορισμού των ποιοτικών απαιτήσεων και 
standards του έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 28]. 
13. Ανάπτυξη σχεδίου ανθρώπινων πόρων (Develop Human Resource Plan), σύμφωνα με το οποίο 
εντοπίζονται και καταγράφονται οι ρόλοι, οι αρμοδιότητες και δεξιότητες του ανθρώπινου 
δυναμικού για την ανάπτυξη σχεδίου στρατολόγησης προσωπικού  [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 29]. 
14. Σχέδιο Επικοινωνίας (Plan Communications). Γίνεται εντοπισμός των αναγκών των εμπλεκόμενων και 
σχεδιάζεται αναλόγως η μορφή επικοινωνίας. [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 30]. 
15. Σχέδιο Διαχείρισης Ρίσκου (Plan Risk Management). Εδώ παρουσιάζεται ο τρόπος διαχείρισης των 
κινδύνων του έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 31]. 
16. Εντοπισμός Κινδύνων (Identify Risks), κατά τον οποίο εντοπίζονται οι κίνδυνοι του έργου και 
καταγράφονται τα χαρακτηριστικά τους [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 32]. 
17. Ποιοτική ανάλυση κινδύνων (Perform Quality Risk Analysis), κατά την οποία δίνεται προτεραιότητα 
στους κινδύνους με τη μεγαλύτερη πιθανότητα εμφάνισης και επιπτώσεων [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 33]. 
18. Ποσοτική ανάλυση κινδύνων (Perform Quantitative Risk Analysis), κατά την οποία γίνεται ποσοτική 
ανάλυση των επιπτώσεων των κινδύνων σε συγκεκριμένους στόχους  [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 34]. 
19. Σχέδιο απόκρισης κινδύνων (Plan Risk Responses). Εδώ αναπτύσσονται εναλλακτικές δράσεις για τη 
μείωση των απειλών και την ενδυνάμωση ευκαιριών για τους στόχους του έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 35]. 
20. Σχέδιο Προμηθειών (Plan Procurements). Εδώ λαμβάνονται οι αποφάσεις και ο τρόπος αγοράς 
προμηθειών και εντοπίζονται οι πωλητές [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 36]. 
 
2.2.3  Ομάδα Διαδικασιών Εκτέλεσης (Executing Process Group) 
Η Διαδικασία Εκτέλεσης ολοκληρώνει την εργασία που έχει περιγραφεί στις προηγούμενες ομάδες 
διαδικασιών.
194
 Αποτελείται από μια ομάδα διαδικασιών που συντονίζει ανθρώπους και πόρους για να 
υλοποιήσει προγραμματισμένες εργασίες σύμφωνα με το Σχέδιο Διαχείρισης Έργου (Project Management 
Plan). Πρόκειται για μια δυναμική διαδικασία, καθώς μπορεί να επιφέρει αλλαγές στον αρχικό 
προγραμματισμό, αν εντοπιστεί ανάγκη. Η Ομάδα Διαδικασιών Εκτέλεσης Έργου περιλαμβάνει τις εξής 
διαδικασίες: 
1. Εκτέλεση διοίκησης και διαχείρισης Έργου (Direct and Manage Project Execution): Αποτελεί τη 
διαδικασία υλοποίησης της εργασίας που έχει περιγραφεί στον προγραμματισμό. Εξερχόμενα 
αποτελούν τα παραδοτέα του έργου, οι πληροφορίες υλοποίησης του έργου, οι αλλαγές και οι 
ενημερώσεις του Σχεδίου Διαχείρισης Έργου [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 37]. 
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2. Εκτέλεση Διασφάλισης Ποιότητας (Perform Quality Assurance): Ελέγχει τις προϋποθέσεις ποιότητας 
και τα αποτελέσματα από τις μετρήσεις ποιοτικού ελέγχου για να διασφαλίσει την εφαρμογή των 
κατάλληλων προτύπων ποιότητας [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 38]. 
3. Απόκτηση Ομάδας Έργου (Acquire Project Team): Επιβεβαιώνεται η διαθεσιμότητα ανθρώπινων 
πόρων και ορίζονται οι εργασίες στο προσωπικό [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 39]. 
4. Ανάπτυξη Ομάδας Έργου (Develop Project Team): Είναι η διαδικασία βελτίωσης των ικανοτήτων, της 
επικοινωνίας και του «κλίματος» εντός της ομάδας. Παραδοτέο αποτελεί η αξιολόγηση της 
αποδοτικότητας της ομάδας [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 40]. 
5. Διαχείριση Ομάδας Έργου (Manage Project Team): Παρακολουθείται η απόδοση της ομάδας, δίνεται 
ανατροφοδότηση, επιλύονται θέματα που προκύπτουν και γίνεται διαχείριση αλλαγών [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 
41]. 
6. Διανομή πληροφορίας (Distribute Information): Η διαδικασία αυτή διαχέει τις πληροφορίες που 
είναι σχετικές με την πορεία του έργου στους ενδιαφερόμενους (stakeholders), [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 42]. 
7. Διαχείριση Προσδοκιών Ενδιαφερομένων (Manage Stakeholder Expectations): Είναι η διαδικασία 
επικοινωνίας και συνεργασίας με τους ενδιαφερόμενους προκειμένου να ικανοποιηθούν οι ανάγκες 
τους [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 43]. 
8. Διενέργεια Προμηθειών (Conduct Procurements): Η διαδικασία αυτή [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 44] περιλαμβάνει 
την επιλογή προμηθευτών μετά από αξιολόγηση των προσφορών τους και τη σύναψη 
συμβολαίων.
195
  
 
2.2.4 Ομάδα Διαδικασιών Επιτήρησης και Ελέγχου (Monitoring and Controlling 
Process Group) 
Η ομάδα διαδικασιών της Επιτήρησης και Ελέγχου του έργου περιλαμβάνει τις διαδικασίες 
παρακολούθησης, αναθεώρησης και ελέγχου της εξέλιξης και απόδοσης του έργου. Εδώ ελέγχονται και 
καταγράφονται όλες οι διαδικασίες, επισημαίνονται τυχόν σημεία του έργου που χρειάζονται βελτίωση και 
λαμβάνονται αποφάσεις για διορθωτικές αλλαγές όποτε κρίνεται απαραίτητο. Οι διαδικασίες της ομάδας 
αυτής είναι οι εξής
196
: 
1. Επιτήρηση και Έλεγχος Έργου (Monitor and Control Project Work): Περιλαμβάνει αναφορές, 
μετρήσεις απόδοσης και προβλέψεις για την εξέλιξη του έργου. Οι πληροφορίες που παράγονται 
αφορούν όλες τις πτυχές του έργου (φυσικό αντικείμενο, κόστος, ποιότητα, ρίσκο, πόροι κλπ.), 
[ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 45]. 
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2. Έλεγχος Ενοποιημένης Αλλαγής (Perform Integrated Change Control): Εδώ γίνεται παρακολούθηση 
και διαχείριση των αλλαγών στα παραδοτέα, τα έγγραφα του έργου και στο Σχέδιο Διαχείρισης 
[ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 46]. 
3. Επαλήθευση Φυσικού Αντικειμένου (Verify Scope): Αναγνωρίζονται επίσημα τα παραδοτέα που 
έχουν ολοκληρωθεί [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 47]. 
4. Παρακολούθηση Φυσικού Αντικειμένου (Control Scope): Είναι η διαδικασία καταγραφής της 
κατάστασης του έργου και διαχείρισης αλλαγών σε επίπεδο Φ.Α. [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 48]. 
5. Έλεγχος Χρονοδιαγράμματος (Control Schedule): Είναι η διαδικασία καταγραφής της κατάστασης 
του έργου και διαχείρισης αλλαγών σε επίπεδο χρονοδιαγράμματος [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 49]. 
6. Έλεγχος Κόστους (Control Costs): Είναι η διαδικασία καταγραφής της κατάστασης του έργου και 
διαχείρισης αλλαγών σε επίπεδο κόστους [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 50]. 
7. Έλεγχος Ποιότητας (Perform Quality Control): Εδώ παρακολουθούνται και καταγράφονται τα 
αποτελέσματα από τον ποιοτικό έλεγχο απόδοσης του έργου και συστήνονται αλλαγές [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 
51]. 
8. Αναφορά Απόδοσης (Report Performance): Αποτελεί τη συλλογή και διάχυση πληροφορίας σχετικά 
με την απόδοση του έργου με αναφορές της κατάστασης, μετρήσεις προόδου και προβλέψεις 
[ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 52]. 
9. Επιτήρηση και Έλεγχος Ρίσκου (Monitor and Control Risks): Η διαδικασία αυτή επισημαίνει το ρίσκο 
του έργου, το παρακολουθεί και προσαρμόζει το σχέδιο διαχείρισης έργου ανάλογα [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 53]. 
10. Διαχείριση Προμηθειών (Administer Procurements): Εδώ ελέγχεται η πορεία υλοποίησης των 
συμβολαίων με τους προμηθευτές και γίνονται διορθώσεις [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 54].  
 
2.2.5  Ομάδα Διαδικασιών Κλεισίματος (Closing Process Group) 
Οι διαδικασίες κλεισίματος περιλαμβάνουν όλες τις απαραίτητες ενέργειες για το κλείσιμο όλων των 
δράσεων του έργου ή φάσεων του έργου, σηματοδοτώντας την ολοκλήρωσή του. Περιλαμβάνει δύο 
διαδικασίες
197
: 
1. Κλείσιμο Έργου ή Φάσης (Close Project or Phase): Εδώ γίνεται η παραλαβή του τελικού προϊόντος-
υπηρεσίας-παραδοτέου αφού έχουν ολοκληρωθεί και τερματίσει όλες οι διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 
55]. 
2. Κλείσιμο Προμηθειών (Close Procurements): Ολοκληρώνονται και τερματίζουν οι προμήθειες 
[ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙ: 56]. 
 
                                                           
197
 Ibid. p. 64. 
60 
 
2.3 ΓΝΩΣΤΙΚΕΣ ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΡΓΩΝ 
Η επιστημονική διοίκηση ενός έργου αποτυπώνεται μέσα σε εννέα  περιοχές εφαρμογής μεθόδων και 
τεχνικών, που πρέπει να γνωρίζει και να εφαρμόζει ο Διευθυντής Προγράμματος. Οι παρακάτω ενότητες 
προέρχονται από τον οδηγό Δ.Ε. του Project Management Institute (PMI)
198
. 
 
2.3.1 Διαχείριση ενοποίησης έργου (project integration management)  
Ενοποιεί τις βασικές διαδικασίες που εφαρμόζονται για τη διαχείριση του έργου, με  σκοπό το συντονισμό 
των διαδικασιών του. Περιλαμβάνεις τις εξής διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 57]:  
 
2.3.1.1 Ανάπτυξη Σχεδίου του Έργου (Project Charter) 
Το Σχέδιο Έργου αποτελεί τη διαδικασία σύνταξης εγγράφου που επισημοποιεί το έργο ή τις φάσεις του, 
περιλαμβάνει όλες τις αρχικές απαιτήσεις και αναλύει τις ανάγκες και τις προσδοκίες των 
ενδιαφερόμενων. Αποτελεί ένα είδος «συμβολαίου» μεταξύ του οργανισμού που υλοποιεί και των 
εμπλεκόμενων, τους οποίους το έργο αφορά. Ο Διευθυντής του έργου πρέπει να έχει ήδη οριστεί και να 
συμβάλλει στη σύνταξη του Σχεδίου. Για τη σύνταξη του σχεδίου λαμβάνονται υπόψη 1) ο Προσδιορισμός 
Σύμβασης Έργου (Project Statement of Work – SOW): Αποτελεί τη περιγραφή των προϊόντων/υπηρεσιών 
που θα υλοποιηθούν σύμφωνα με την επιχειρησιακή ανάγκη, την περιγραφή του φυσικού αντικειμένου 
και το στρατηγικό σχέδιο του οργανισμού, η Επιχειρηματική Προσέγγιση (Business Case): Παρέχει 
πληροφορίες για την καταλληλότητα υλοποίησης του έργου. Δηλώνει την επιχειρηματική ανάγκη για το 
έργο και κάνει ανάλυση κόστους-οφέλους σε σχέση με τις ανάγκες τις αγοράς, τις προσδοκίες 
εμπλεκομένων κλπ., 3) Περιβαλλοντικοί Παράγοντες Οργανισμού (Enterprise Environmental Factors), και 
4) Στοιχεία Διαδικασιών Οργανισμού (Organizational Process Assets). Το εργαλείο που χρησιμοποιείται 
είναι η κρίση των εμπειρογνωμόνων (Expert Judgement), δηλ. σύμβουλοι, εμπλεκόμενοι, στελέχη κλπ.
199
  
 
2.3.1.2  Ανάπτυξη Σχεδίου Διοίκησης Έργου (Project Management Plan) 
Το Σχέδιο Διοίκησης Έργου περιλαμβάνει όλα τα έγγραφα που περιγράφουν, ενοποιούν και συντονίζουν το 
έργο και δίνει τις απαραίτητες πληροφορίες για την εκτέλεση, παρακολούθηση, έλεγχο και κλείσιμο του 
έργου. Περιγράφει λεπτομερώς τον κύκλο ζωής του έργου και τις διαδικασίες σε κάθε φάση. Προσδιορίζει 
τον χρόνο υλοποίησης, το κόστος, το φυσικό αντικείμενο, τους πόρους, το ρίσκο κλπ. Για τη σύνταξή του 
λαμβάνεται υπόψη το Σχέδιο Έργου, τα συμπεράσματα από τον προγραμματισμό, οι περιβαλλοντικοί 
παράγοντες και τα στοιχεία του οργανισμού. Το εργαλείο που χρησιμοποιείται είναι η κρίση των 
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εμπειρογνωμόνων που θα προσαρμόσει το έργο σε συγκεκριμένες ανάγκες, θα αναπτύξει τις τεχνικές 
λεπτομέρειες και θα καθορίσει τους απαιτούμενους πόρους.
200
 
 
2.3.1.3 Διοίκηση Εκτέλεσης Έργου (Direct and Manage Project Execution)  
Πρόκειται για τη διαδικασία υλοποίησης των εργασιών που περιλαμβάνονται στο Σχέδιο Διοίκησης Έργου 
για την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων του έργου και την αποτελεσματική διαχείριση κρίσεων και 
διορθωτικών αλλαγών. Τα εργαλεία που χρησιμοποιούνται είναι η κρίση των εμπειρογνωμόνων και το 
πληροφοριακό σύστημα διοίκησης έργου (Project Management Information System) που διευκολύνει την 
επίβλεψη της εκτέλεσης του έργου.
201
  
 
2.3.1.4 Παρακολούθηση & Έλεγχος Έργου (Monitor and Control Project Work) 
Είναι η διαδικασία παρακολούθησης, επισκόπησης και ελέγχου της διαδικασίας, όπως αυτή αποτυπώνεται 
στο Σχέδιο Διοίκησης Έργου έτσι ώστε να επιτευχθούν οι αντικειμενικοί στόχοι. Περιλαμβάνει τη συλλογή 
και διάχυση πληροφοριών, μετρήσεις, αξιολόγηση απόδοσης και εντοπισμό κινδύνων, βάσει των 
αναφορών απόδοσης του έργου (Performance Reports). Η διαδικασία αυτή αναθέτεται σε 
εμπειρογνώμονες. Καταλήγει σε διορθωτικές ή προληπτικές κινήσεις και σε επικαιροποίηση 
χρονοδιαγράμματος, κόστους, ποιότητας και φυσικού αντικειμένου, όποτε κριθεί απαραίτητο.
202
  
 
2.3.1.5 Ενοποιημένος Έλεγχος Αλλαγών (Perform Integrated Change Control) 
Αποτελεί τη διαδικασία επισκόπησης όλων των αιτημάτων για αλλαγές και προβαίνει σε εγκρίσεις και 
διαχείριση των αλλαγών σε κάθε διαδικασία, φάση ή στοιχείο του έργου. Βασίζεται στις αποφάσεις των 
εμπειρογνωμόνων μετά από συμβούλια ελέγχου αλλαγών (Change Control Meetings).
203
 
 
2.3.2 Διαχείριση αντικειμένου εργασιών έργου (project scope management)  
Η διαχείριση αντικειμένου εργασιών έργου έχει στόχο να προσδιορίσει επακριβώς όλες τις εργασίες που 
απαιτούνται για την ολοκλήρωση του έργου.  Περιλαμβάνει τις εξής διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 58]:  
 
2.3.2.1 Συλλογή Προϋποθέσεων (Collect Requirements) 
Η διαδικασία αυτή προβλέπει τον ορισμό και την καταγραφή των αναγκών που θα καθορίσουν τους 
αντικειμενικούς στόχους του έργου. Από τη συμμόρφωση στις απαιτήσεις των συμμετεχόντων κρίνεται η 
επιτυχία του έργου. Οι προϋποθέσεις-όροι του έργου περιλαμβάνουν τόσο εκείνες που αφορούν τη 
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διοίκηση του έργου, όσο και εκείνες που αφορούν στο τελικό προϊόν/υπηρεσία. Τα εργαλεία που 
χρησιμοποιούνται είναι 1) συνεντεύξεις (τυπικές ή άτυπες) με τους ενδιαφερόμενους, 2) ερωτηματολόγια, 
3) έρευνες, 4) παρατηρήσεις, 5) ομάδες εστίασης (Focus Groups) με εμπειρογνώμονες και 
ενδιαφερόμενους, 6) εργαστήρια (Workshops) για τον ορισμό των χαρακτηριστικών του τελικού 
παραδοτέου, 7) τεχνικές ομαδικής δημιουργικότητας (Group Creativity Techniques) για τον προσδιορισμό 
των προϋποθέσεων (καταιγισμός ιδεών, νοητικοί χάρτες, μέθοδος Delphi, διαγράμματα συνάφειας) και 8) 
τεχνικές ομαδικής λήψης αποφάσεων (Group Decision Making Techniques) που παρέχουν διάφορα είδη 
λήψης απόφασης (ομοφωνία, πλειοψηφία, σχετική πλειοψηφία, δικτατορία).
204
  
 
2.3.2.2  Ορισμός Φυσικού Αντικειμένου (Define Scope) 
Αποτελεί μέρος του προγραμματισμού και περιγράφει αναλυτικά το αντικείμενο εργασιών του έργου και 
το τελικό προϊόν/υπηρεσία. Λαμβάνονται υπόψη το Σχέδιο Έργου, οι προϋποθέσεις και τα στοιχεία του 
οργανισμού. Τα εργαλεία/τεχνικές που χρησιμοποιούνται είναι: 1) κρίση των εμπειρογνωμόνων, 2) 
ανάλυση του προϊόντος, 3) εντοπισμός εναλλακτικών προσεγγίσεων και 4) εργαστήρια. Παραδοτέα 
αποτελούν η Επικαιροποίηση των εγγράφων του έργου (Project Document Updates) και Δήλωση του 
Αντικειμένου Εργασιών (Project Scope Statement) που καταγράφει λεπτομερώς τα παραδοτέα και την 
εργασία για την υλοποίησή τους, περιγράφει το φυσικό αντικείμενο, προσδιορίζει τα κριτήρια αποδοχής 
του έργου και αναφέρει τους περιορισμούς (π.χ. ως προς το κόστος, τις προθεσμίες κλπ.) και τις υποθέσεις 
του.
205
 
 
2.3.2.3 Δημιουργία Δομής Ανάλυσης Εργασιών (Create Work Breakdown Structure – 
WBS) 
Η WBS είναι η διαδικασία υποδιαίρεσης των εργασιών και των παραδοτέων του έργου σε μικρότερα 
διαχειρίσιμα κομμάτια. Αποτελεί την ιεραρχική αποσύνθεση των εργασιών που θα εκτελεστούν κατά τη 
διάρκεια του έργου. Τα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα της WBS ονομάζονται πακέτα εργασίας (Work 
Packages) και περιέχουν όλες τις προγραμματισμένες εργασίες. Η τεχνική που χρησιμοποιείται ονομάζεται 
Αποσύνθεση (Decomposition) και αποδομεί ιεραρχικά το έργο πρώτα σε φάσεις του κύκλου ζωής και 
έπειτα στα μεγάλα παραδοτέα που υποδιαιρούνται σε πακέτα εργασίας [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 59]. Η WBS 
μπορεί να έχει τη μορφή διαγράμματος (π.χ. ψαροκόκκαλο), οργανωσιακού χάρτη κλπ. Εδώ εφαρμόζεται ο 
κανόνας 100% (100% rule) που προβλέπει ότι το σύνολο των εργασιών στο κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο 
αποτελεί το 100% των εργασιών του έργου συνολικά. Η WBS συνοδεύεται από λεξικό (WBS Dictionary) το 
οποίο παρέχει πρόσθετες πληροφορίες για τα πακέτα εργασίας.
206
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2.3.2.4  Επαλήθευση του Αντικειμένου Εργασιών (Verify Scope) 
Αποτελεί τη διαδικασία επίσημης αποδοχής των παραδοτέων του έργου από όλους τους εμπλεκόμενους, η 
οποία επιβεβαιώνει την επιτυχή ολοκλήρωση των εργασιών. Λαμβάνει υπόψη το Σχέδιο Διοίκησης Έργου, 
τις προϋποθέσεις και τα επικυρωμένα παραδοτέα και χρησιμοποιεί την τεχνική της επιθεώρησης 
(Inspection) που περιλαμβάνει μετρήσεις και εξετάσεις, οι οποίες καταδεικνύουν την υλοποίηση των 
παραδοτέων σύμφωνα με τις προϋποθέσεις και τα κριτήρια αποδοχής.
207
  
 
2.3.2.5  Έλεγχος Αντικειμένου Εργασιών (Control Scope) 
Εδώ ελέγχεται η κατάσταση του έργου και γίνεται διαχείριση των αλλαγών, οι οποίες είναι αναπόφευκτες 
σε κάθε έργο. Χρησιμοποιείται το εργαλείο της ανάλυσης διασποράς (Variance Analysis), το οποίο ελέγχει, 
μέσα από μετρήσεις απόδοσης του έργου, το εύρος της διασποράς του τελικού παραδοτέου από τον 
αρχικό προσδιορισμό του φυσικού αντικειμένου. Τέλος, γίνονται δεκτά αιτήματα αλλαγών και 
επικαιροποιήσεις όπου κρίνεται απαραίτητο.
208
 
 
2.3.3 Διαχείριση χρόνου έργου (project time management) 
Στόχος των διαδικασιών διαχείρισης χρόνου έργου είναι η εξασφάλιση της έγκαιρης παράδοσης του 
έργου. Περιλαμβάνει τις εξής διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 60]:  
 
2.3.3.1 Ορισμός Δραστηριοτήτων (Define Activities)  
Τα πακέτα εργασίας της WBS διαιρούνται σε δραστηριότητες (activities) που αντιπροσωπεύουν τις 
αναγκαίες εργασίες κάθε πακέτου εργασίας. Παράγονται η Λίστα Δραστηριοτήτων με τα χαρακτηριστικά 
τους και η Λίστα Οροσήμων (Milestone List). Τα ορόσημα καθορίζουν τις σημαντικές στιγμές στο έργο, 
όπως η έναρξη ή το κλείσιμο μιας φάσης και συνήθως είναι υποχρεωτικό να τηρούνται. Λαμβάνεται 
υπόψη η βάση αναφοράς του φυσικού αντικειμένου (Scope Baseline), οι περιβαλλοντικοί παράγοντες και 
τα στοιχεία του οργανισμού. Χρησιμοποιούνται τα εργαλεία/τεχνικές 1) της αποσύνθεσης του έργου, 2) 
της προσέγγισης rolling wave, η οποία προγραμματίζει τις μελλοντικές εργασίες σε τέτοιο βαθμό 
ανάλυσης ανάλογα με το πόσο σύντομα ή όχι θα γίνουν (όσο πιο κοντινές οι εργασίες, τόσο αναλυτικότερα 
περιγράφονται), 3) των προτύπων (Templates) όταν έχουν πραγματοποιηθεί παρόμοια έργα και 4) της 
κρίσης των εμπειρογνωμόνων.
209
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2.3.3.2  Αλληλουχία Δραστηριοτήτων (Sequence Activities) 
Στη διαδικασία αυτή τίθενται οι σχέσεις μεταξύ των δραστηριοτήτων, οι οποίες διαδέχονται η μία την άλλη 
με λογική σειρά. Κάθε δραστηριότητα και ορόσημο συνδέεται με τουλάχιστον άλλη μία του προηγείται και 
έπεται. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) η μέθοδος Precedence Diagramming (PDM) ή 
αλλιώς Μέθοδος Critical Path (CPM), η οποία κτίζει το δίκτυο χρονοπρογραμματισμού του έργου με 
μορφή διαγράμματος με κελιά και βέλη που δείχνουν τις σχέσεις και τη ροή των δραστηριοτήτων. Στο 
διάγραμμα υπάρχουν διάφορες σχέσεις εξάρτησης μεταξύ δραστηριοτήτων (π.χ. μία δραστηριότητα 
μπορεί χρειάζεται να ξεκινήσει μόνο εφόσον κλείσει η προηγούμενη, παράλληλα με μια άλλη κλπ.) 
[ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 61], 2) Καθορισμός Εξαρτήσεων μεταξύ των δραστηριοτήτων (Dependency 
Determination), οι οποίες μπορεί να είναι υποχρεωτικές (π.χ. βάσει συμβολαίου), προαιρετικές (π.χ. βάσει 
λογικής) που μπορούν να μεταβληθούν κατά την εφαρμογή τεχνικών fast tracking και εξωτερικές που δεν 
ελέγχονται από το έργο (π.χ. εξωτερικός έλεγχος, προμήθειες κλπ), 3) Εφαρμογή Προπορείας και 
Καθυστέρησης (Applying Leads and Lags), σύμφωνα με τα οποία μία δραστηριότητα μπορεί να επιταχυνθεί 
ή να καθυστερήσει σε σχέση με την επόμενη, όταν δικαιολογείται λογικά από τη φύση των 
δραστηριοτήτων, και 4) Προγραμματισμός Προτύπων Δικτύου (Schedule Network Templates), τα οποία 
είναι προτυποποιημένα διαγράμματα δικτύου που αναπαριστούν σχηματικά τη διαδοχή των 
δραστηριοτήτων. Τελικό παραδοτέο [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 62] αποτελεί το διάγραμμα δικτύου με τον 
χρονοπρογραμματισμό (Project Schedule Network Diagrams).
210
  
 
2.3.3.3  Υπολογισμός Πόρων Δραστηριοτήτων (Estimate Activity Resources) 
Με τη διαδικασία αυτή υπολογίζονται το είδος και οι ποσότητες του υλικού, των ανθρώπινων πόρων, του 
εξοπλισμού και των προμηθειών που απαιτούνται για την υλοποίηση κάθε δραστηριότητας. Λαμβάνονται 
υπόψη η Λίστα Δραστηριοτήτων με τα χαρακτηριστικά τους, τα Ημερολόγια Πόρων (Resource Calendars) 
τα οποία καθορίζουν τη διαθεσιμότητα των πόρων σε κάθε χρονική περίοδο, το περιβάλλον και τα 
στοιχεία διαδικασιών του οργανισμού. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Κρίση 
Εμπειρογνωμόνων, 2) Ανάλυση των εναλλακτικών μεθόδων δράσης ανάλογα με τους διαθέσιμους 
πόρους, 3) Πληροφορίες εκτίμησης των πόρων του οργανισμού (Published Estimating Data), 4) Εκτίμηση 
bottom-up που υπολογίζει το κόστος και πόρους κάθε δραστηριότητας ξεχωριστά, τα οποία μετά 
αθροίζονται, και 5) Λογισμικό Διοίκησης Έργων που σχεδιάζει, οργανώνει και διαχειρίζεται τους πόρους 
του έργου. Παραδοτέα αποτελούν οι Προϋποθέσεις Πόρων ανά Δραστηριότητα (Activity Resource 
Requirements), η Δομή Ανάλυσης Πόρων (Resource Breakdown Structure), η οποία αποδομεί ιεραρχικά 
τους πόρους, και οι αναθεωρήσεις του έργου ανάλογα με τις αλλαγές.
211
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2.3.3.4 Εκτίμηση Διάρκειας Δραστηριοτήτων (Estimate Activity Durations) 
Η διαδικασία αυτή υπολογίζει την περίοδο που χρειάζεται για την ολοκλήρωση κάθε δραστηριότητας με 
συγκεκριμένους πόρους. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Κρίση Εμπειρογνωμόνων, 2) 
τεχνική Analogous Estimating, η οποία χρησιμοποιεί παραμέτρους από παρόμοια παλιά έργα για να 
εκτιμήσει τη διάρκεια του παρόντος έργου, 3) τεχνική Parametric Estimating, η οποία χρησιμοποιεί τη 
στατιστική σχέση μεταξύ πληροφοριών του οργανισμού και άλλων μεταβλητών για να κάνει εκτίμηση του 
κόστους, προϋπολογισμού και διάρκειας των δραστηριοτήτων (π.χ. υπολογίζει τη διάρκεια επιμερίζοντας 
τη ποσότητα της εργασίας σε ανθρωποώρες), και 4) τεχνική Three-point Estimates, η οποία υπολογίζει την 
ακρίβεια της διάρκειας λαμβάνοντας υπόψη το ύψος της αβεβαιότητας και το ρίσκο. Βασίζεται σε 
μαθηματικό τύπο της τεχνικής Program Evaluation and Review (PERT) και χρησιμοποιεί τρεις εκτιμήσεις: 
Πολύ πιθανή, Αισιόδοξη και Απαισιόδοξη εκτίμηση διάρκειας.
212
 
 
 
2.3.3.5 Ανάπτυξη Χρονοπρογραμματισμού (Develop Schedule) 
Είναι η διαδικασία ανάλυσης της αλληλουχίας, διάρκειας, πόρων και χρονικών περιορισμών για τη 
δημιουργία Διαγράμματος Δικτύου Χρονοπρογραμματισμού Έργου (Project Schedule Network Diagram), 
όπου υπάρχον οι ημερομηνίες έναρξης και ολοκλήρωσης δραστηριοτήτων, Χάρτες Οροσήμων (Milestone 
Charts) και Bar Charts που αναπαριστούν τη χρονική ακολουθία δραστηριοτήτων. Χρησιμοποιούνται τα 
εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Ανάλυση Δικτύου Χρονοπρογραμματισμού (Schedule network Analysis), η 
οποία δημιουργεί το Χρονοπρογραμματισμό Έργου, χρησιμοποιώντας τεχνικές όπως τη μέθοδο Critical 
Path, τη μέθοδο Critical Chain, την ανάλυση what-if και τεχνικές συμπίεσης του χρονοπρογραμματισμού, 2) 
Μέθοδος Κρίσιμης Διαδρομής (Critical Path Method), η οποία είναι ένας αλγόριθμος που υπολογίζει την 
πιο σύντομη και πιο μεγάλη χρονική διάρκεια του έργου, λαμβάνοντας υπόψη τις δραστηριότητες, τις 
εξαρτήσεις τους και τον χρόνο υλοποίησής τους. Η κρίσιμη διαδρομή είναι το δίκτυο των δραστηριοτήτων 
που συνολικά έχουν τη μεγαλύτερη χρονική διάρκεια και καθορίζουν τον χρόνο ολοκλήρωσης του έργου, 
καθώς, οποιαδήποτε καθυστέρηση υποδηλώνει επιμήκυνση της συνολικής διάρκειας του έργου. Στη 
διαδρομή αυτή υπάρχουν κρίσιμες δραστηριότητες με μηδενική/αρνητική ταλάντευση, δηλαδή 
δυνατότητα καθυστέρησης (critical activities with zero/negative float).  Ένα έργο μπορεί να έχει 
παράλληλες διαδρομές μικρότερης διάρκειας με περισσότερη ευελιξία και δυνατότητα ταλάντευσης 
(positive float), δηλαδή επιμήκυνσης χρόνου χωρίς κόστος για το έργο, 3) Μέθοδος Κρίσιμης Αλυσίδας 
(Critical Chain Method), η οποία αποτελεί τη μακρύτερη αλυσίδα δραστηριοτήτων λαμβάνοντας υπόψη τις 
αλληλεξαρτήσεις των εργασιών και των πόρων.
213
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δραστηριότητας προσθέτοντας στο τέλος του έργου ουδέτερες ζώνες (buffers) διάρκειας για να μειώσει 
την αβεβαιότητα και τυχόν καθυστερήσεις, που θα μπορούσαν να προκληθούν από τον βαθμό ασφάλειας 
των δραστηριοτήτων. Επίσης, χρησιμοποιεί τη τεχνική της σκυταλοδρομίας, σύμφωνα με την οποία κάθε 
εργαζόμενος έχει ένα αντικείμενο που το παραδίδει στον επόμενο μόλις το ολοκληρώσει, μειώνοντας έτσι 
τις καθυστερήσεις
214
. 4) Εξισορρόπηση Πόρων (Resource Leveling) η οποία χρησιμοποιείται για τη 
διαχείριση περιορισμένων πόρων που χρειάζονται σε πολλές δραστηριότητες, 5) Ανάλυση Σεναρίων 
What-if, τα οποία παρουσιάζουν διάφορα πιθανά σενάρια που μπορούν να εφαρμοστούν σε διαφορετικές 
συνθήκες (π.χ. καθυστερήσεις, εξωτερικές μεταβλητές όπως απεργίες κλπ.), 6) Εφαρμογή Προπορείας και 
Καθυστέρησης, 7) Συμπίεση Χρονοπρογραμματισμού (Schedule Compression) που χρησιμοποιεί την 
τεχνική fast-track κατά την οποία φάσεις ή δραστηριότητες που κανονικά θα τελούνταν σειριακά, γίνονται 
παράλληλα, αυξάνοντας το κόστος και το ρίσκο, και 8) Εργαλείο Χρονοπρογραμματισμού, συνήθως 
λογισμικό, που παρέχει τη δυνατότητα σχεδιασμού δικτύου προγραμματισμού δραστηριοτήτων.
215
 
 
 
2.3.3.6 Έλεγχος Χρονοπρογραμματισμού (Control Schedule) 
Εδώ ελέγχεται η κατάσταση του έργου και γίνεται διαχείριση των αλλαγών και επικαιροποίηση των 
αρχικών δεδομένων του έργου. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Ανασκόπηση Απόδοσης 
(Performance Review), η οποία μετρά, συγκρίνει και αξιολογεί την απόδοση του χρονοπρογραμματισμού 
και αποφασίζει για διορθωτικές κινήσεις όποτε κρίνεται αναγκαίο, 2) Ανάλυση Διασποράς σε σχέση με τον 
αρχικό χρονοπρογραμματισμό, 3) Λογισμικό Διοίκησης Έργων, 4) Εξισορρόπηση Πόρων, 5) Σενάρια What-
if, 6) Εφαρμογή Προπορείας και Καθυστέρησης, 7) Συμπίεση Χρονοπρογραμματισμού και 8) Εργαλείο 
Χρονοπρογραμματισμού.
216
 
 
 
2.3.4. Διαχείριση κόστους έργου (project cost management) 
Βασικός στόχος της διαχείρισης κόστους αποτελεί η σύνταξη και η παρακολούθηση του προϋπολογισμού 
(budget) του έργου, για την οποία απαιτείται η λεπτομερής κοστολόγηση όλων των δραστηριοτήτων αλλά 
και των πόρων που απαιτούνται για την εκτέλεση του έργου. Περιλαμβάνει τις εξής διαδικασίες 
[ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 63]: 
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2.3.4.1 Εκτίμηση Κόστους (Estimate Costs) 
Είναι η διαδικασία κατά την οποία προσεγγίζεται το μέγεθος του κόστους του έργου. Γίνεται πρόγνωση 
των χρηματικών πόρων, βάσει πληροφοριών για το φυσικό αντικείμενο, της WBS, του 
χρονοπρογραμματισμού, του πλάνου ανθρώπινων πόρων και του ενδεχόμενου ρίσκου. Χρησιμοποιούνται 
τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Κρίση των εμπειρογνωμόνων, 2) τεχνική Analogous Estimating, 3) τεχνική 
Parametric Estimating, 4) Εκτίμηση bottom-up 5) τεχνική Three-point Estimates, 6) τεχνική Reserve 
Analysis, η οποία χρησιμοποιείται όταν υπάρχουν απρόβλεπτες δαπάνες και χρειάζεται η δημιουργία 
αποθεματικού εκτάκτων αναγκών (contingency reserve) για την καταπολέμηση της αβεβαιότητας κόστους. 
Το αποθεματικό αυτό μπορεί να είναι ένα ποσοστό του εκτιμώμενου κόστους ή να υπολογιστεί με 
μεθόδους ποσοτικής ανάλυσης, 7) Κόστος Ποιότητας (Cost of Quality – COQ), το οποίο υπολογίζεται με 
μαθηματικά μοντέλα και είναι το κόστος εφαρμογής πολιτών ποιότητας ώστε να ικανοποιηθεί ο πελάτης 
με το λιγότερο δυνατό κόστος,
217
 8) Λογισμικό Εκτίμησης Κόστους Διοίκησης Έργου (Project Management 
Cost Estimating Software), το οποίο μπορεί να είναι φύλλα εργασίας, στατιστικά εργαλεία ή προσομοίωση 
και βοηθά στον υπολογισμό του κόστους, και 9) τεχνική Vendor Bid Analysis, η οποία κάνει εκτίμηση 
κόστους σύμφωνα με τις προσφορές των επίσημων πωλητών.
218
 
 
2.3.4.2 Κατάρτιση Προϋπολογισμού (Determine Budget) 
Στη διαδικασία αυτή συγκεντρώνονται όλα τα κόστη των δραστηριοτήτων/πακέτων εργασίας για τη 
σύνταξη της γραμμής αναφοράς κόστους (Cost Performance Baseline) που εμπεριέχει τον προϋπολογισμό 
και οι απαιτήσεις για χρηματοδότηση (Project Funding Requirements). Λαμβάνονται υπόψη η εκτίμηση 
κόστους των δραστηριοτήτων, η γραμμή αναφοράς του φυσικού αντικειμένου, ο χρονοπρογραμματισμός, 
τα ημερολόγια πόρων και τα συμβόλαια. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Συγκέντρωση 
Κόστους (Cost Aggregation), κατά την οποία συγκεντρώνονται τα κόστη ανά πακέτο εργασίας σύμφωνα με 
τη WBS και ανεβαίνουν μέχρι να φτάσουν στην κορυφή της, δίνοντας το συνολικό κόστος, 2) τεχνική 
Reserve Analysis, 3) Κρίση των εμπειρογνωμόνων, 4) Ιστορικές Σχέσεις (Historical Relationships), που 
αποτελούνται από μαθηματικά μοντέλα, τα οποία υπολογίζουν το συνολικό κόστος ενός έργου, 
λαμβάνοντας υπόψη τα χαρακτηριστικά-παραμέτρους του έργου, και 5) τεχνική Funding Limit 
Reconciliation, η οποία ισορροπεί το ξόδεμα κεφαλαίων με τους περιορισμούς τους, ώστε να μη χρειαστεί 
ανασχεδιασμός των εργασιών για να περιοριστούν τα έξοδα.
219
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2.3.4.3 Έλεγχος Κόστους (Control Cost) 
Είναι η διαδικασία παρακολούθησης και διαχείρισης του κόστους, ώστε να μη παρεκκλίνει από τη γραμμή 
αναφοράς κόστους. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Διαχείριση Δεδουλευμένης Αξίας 
(Earned Value Management), η οποία ενοποιεί τις μετρήσεις από το φυσικό αντικείμενο, το κόστος και το 
χρονοπρογραμματισμό για να υπολογίσει την απόδοση και πρόοδο του έργου, 2) Πρόβλεψη (Forecasting), 
η οποία βασίζεται στις εκάστοτε πληροφορίες απόδοσης των εργασιών (work performance information) 
για να υπολογίσει την εκτίμηση του κόστους κατά την ολοκλήρωση των εργασιών (Estimate at Completion 
– EAC), 3) τεχνική To-Complete Performance Index (TCPI), η οποία είναι συνάρτηση της EAC και του 
προϋπολογισμού κατά την ολοκλήρωση (Budget at Completion – BAC) που υπολογίζει ποια πρέπει να είναι 
η απόδοση του κόστους ώστε να ικανοποιήσει τον διοικητικό στόχο (EAC & BAC), 4) Επισκόπηση Απόδοσης 
(Performance Reviews), η οποία συγκρίνει την απόδοση του κόστους σε σχέση με τον χρόνο,  τις 
δραστηριότητες και τον προϋπολογισμό για να υπολογίσει τα κεφάλαια που χρειάζονται για την 
ολοκλήρωση των εργασιών, 5) Ανάλυση Διασποράς (Variance Analysis), και 6) Λογισμικό Διοίκησης Έργων 
(Project Management Software). Παραδοτέα της διαδικασίας είναι οι Μετρήσεις Απόδοσης Εργασίας 
(Work Performance Measurements), οι Προβλέψεις Προϋπολογισμού (Budget Forecasts) και οι 
επικαιροποιήσεις και διορθωτικές κινήσεις, ανάλογα με τα στοιχεία που συλλέγονται.
220
 
 
2.3.5 Διαχείριση ποιότητας έργου (project quality management)  
Η διαχείριση ποιότητας σε ένα έργο περιλαµβάνει το σχεδιασµό ποιότητας (quality planning), τη 
διασφάλιση ποιότητας (quality assurance) και τον ποιοτικό έλεγχο (quality control), στόχος των 
οποίων είναι να εξασφαλίσουµε ότι το αποτέλεσµα του έργου ικανοποιεί τις ανάγκες. Περιλαµβάνει 
τις εξής διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 64]: 
 
2.3.5.1 Σχεδιασμός Ποιότητας (Plan Quality) 
Αποτελεί τη διαδικασία αποτύπωσης των ποιοτικών απαιτήσεων-προτύπων (Standards) του έργου και 
τεκμηρίωσης του τρόπου με τον οποίο το έργο θα συμμορφωθεί στις απαιτήσεις αυτές. Λαμβάνονται 
υπόψη η WBS, οι συμμετέχοντες-συμβαλλόμενοι, η απόδοση του κόστους, ο χρονοπρογραμματισμός, το 
ρίσκο και οι παράγοντες του οργανισμού. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Ανάλυση 
Κόστους-Οφέλους (Cost-Benefit Analysis), όπου συνεκτιμούνται ο καθορισμός των στόχων, ο 
προσδιορισμός του έργου, η ανάλυση σκοπιμότητας και εναλλακτικών δυνατοτήτων, η χρηματοοικονομική 
ανάλυση, η οικονομική ανάλυση, η ανάλυση πολλαπλών κριτηρίων και η ανάλυση ευαισθησίας και 
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επικινδυνότητας
221
. 2) Κόστος Ποιότητας (Cost of Quality – COQ), 3) Πίνακες Ελέγχου (Control Charts), οι 
οποίοι αποτυπώνουν τη σταθερότητα και απόδοση κάθε διαδικασίας σε σχέση με τα προβλεπόμενα όρια 
που έχουν τεθεί από την αρχή του έργου, 4) Συγκριτική Αξιολόγηση (Benchmarking), η οποία είναι η 
διαδικασία σύγκρισης ενός έργου με αντίστοιχα έργα που έχουν υλοποιηθεί ή υλοποιούνται, ώστε να 
συγκεντρωθούν καλές πρακτικές, ιδέες βελτίωσης και συγκριτικοί τρόποι μέτρησης της απόδοσης. Δίνεται 
η δυνατότητα εντοπισμού των δυνατών και αδύναμων σημείων του έργου όσον αφορά την εσωτερική 
λειτουργία, την σχέση με πελάτες και προμηθευτές, τις δυνατότητες ανάπτυξης και σημεία στα οποία 
απαιτούνται παρεμβάσεις, όπως ανακατανομή προσωπικού, εφαρμογή άλλων μεθόδων κλπ.
222
 5) 
Σχεδιασμός Πειραμάτων (Design of Experiments - DOE), η οποία είναι μια στατιστική μέθοδος που 
προσδιορίζει τους παράγοντες που επηρεάζουν συγκεκριμένες μεταβλητές, 6) Στατιστικό Δείγμα 
(Statistical Sampling) του πληθυσμού της ομάδας-στόχου του έργου, 7) Διάγραμμα Ροής (Flowcharting), 
που αποτελεί γραφική αναπαράσταση μιας διαδικασίας στην οποία αποτυπώνονται οι σχέσεις μεταξύ των 
εκάστοτε ενεργειών, 8) Μεθοδολογίες Διοίκησης Ποιότητας (Quality Management Methodologies), όπως 
οι Six Sigma, Lean Six Sigma, Quality Function Deployment κλπ. και 9) Επιπρόσθετα εργαλεία σχεδιασμού 
ποιότητας όπως ο καταιγισμός ιδεών (Brainstorming), Affinity Diagrams, Matrix Diagrams, Prioritization 
Matrices, Force Field Analysis, Nominal Group Techniques κλπ. Παραδοτέα αποτελούν το Σχέδιο Διοίκησης 
Ποιότητας (Quality Management Plan), η Μετρική Ποιότητας (Quality Metrics), η Λίστα Ποιότητας (Quality 
Checklists) και το Σχέδιο Βελτίωσης Διαδικασιών (Process Improvement Plan).
223
 
 
2.3.5.2 Διασφάλιση Ποιότητας (Quality Assurance) 
Εδώ ελέγχονται οι απαιτήσεις ποιότητας και τα αποτελέσματα μετρήσεων ποιοτικού ελέγχου ώστε να 
διασφαλιστούν τα πρότυπα ποιότητας του έργου. Λαμβάνεται υπόψη ο Σχεδιασμός Ποιότητας και 
χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) όλα τα εργαλεία του Σχεδιασμού Ποιότητας, 2) Έλεγχοι 
Ποιότητας (Quality Audits), οι οποίοι ελέγχουν το κατά πόσο οι δραστηριότητες του έργου συμβαδίζουν με 
τις πολιτικές και διαδικασίες του οργανισμού και του έργου όπως έχουν προκαθοριστεί, για να γίνουν 
διορθωτικές κινήσεις όποτε χρειαστεί, και 3) Ανάλυση Διαδικασίας (Process Analysis), κατά την οποία 
επισημαίνονται τα πεδία βελτίωσης. Αποτέλεσμα της διαδικασίας αυτής είναι οι επικαιροποιήσεις στο 
σχέδιο διαχείρισης έργου και στη τεκμηρίωση του έργου και οι διορθωτικές κινήσεις.
224
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2.3.5.3 Έλεγχος Ποιότητας (Perform Quality Control) 
Εδώ ελέγχονται και καταγράφονται τα αποτελέσματα των ποιοτικών ελέγχων ώστε να αξιολογηθεί η 
απόδοση και να γίνουν οι αναγκαίες αλλαγές. Λαμβάνονται υπόψη η Διασφάλιση Ποιότητας, οι προτάσεις 
για αλλαγές και τα παραδοτέα του έργου. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Διαγράμματα 
Ροής, [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 65] 2) Χάρτες Ελέγχου, 3) Διαγράμματα Αιτίου-Αποτελέσματος (Cause and Effect 
Diagrams) ή Διαγράμματα Ishikawa και Fishbone Διαγράμματα [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 66], τα οποία δείχνουν πώς 
διάφοροι παράμετροι συνδέονται με πιθανά προβλήματα-επιπτώσεις. Προϋποθέτει τον εντοπισμό της 
ρίζας-αρχικού αιτίου ενός προβλήματος, πριν γίνει η ανάπτυξη των πιθανών λύσεων
225
, 4) Ιστόγραμμα 
(Histogram), το οποίο είναι ένας πίνακας που αναπαριστά τη συχνότητα ξεχωριστών χαρακτηριστικών-
αιτιών ενός δεδομένου προβλήματος [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 67], 5) Πίνακας ή Διάγραμμα Pareto, το οποίο 
επίσης αποτυπώνει τη συχνότητα εμφάνισης συγκεκριμένων ελαττωμάτων [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 68], 6) Run 
Chart, που αποτυπώνει τη ροή και απόκλιση των διαδικασιών κατά τη διάρκεια του έργου, 7) Διάγραμμα 
Διασποράς (Scatter Diagram), το οποίο δείχνει τη σχέση μεταξύ 2 μεταβλητών και πώς οι αλλαγές τις 
επηρεάζουν [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 69],  8) Στατιστικό Δείγμα, 9) Επιθεώρηση (Inspection) του παραδοτέου, 
ώστε να επιβεβαιωθεί ότι ικανοποιεί τα πρότυπα της τεκμηρίωσης, και 10) Επισκόπηση των αλλαγών. 
Παραδοτέα της διαδικασίας είναι οι Μετρήσεις Ποιοτικού Ελέγχου και οι επικαιροποιημένες αλλαγές και 
παραδοτέα.
226
 
 
2.3.6 Διαχείριση ανθρώπινων πόρων έργου (project human resource 
management) 
 Στόχος της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων είναι η εύρεση της βέλτιστης οργανωτικής δομής που μπορεί 
να φέρει εις πέρας το έργο και η ανάπτυξη της ομάδας του έργου (team building). Περιλαμβάνει τις εξής 
διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 70]: 
 
2.3.6.1 Ανάπτυξη Σχεδίου Ανθρώπινων Πόρων (Develop Human Resource Plan) 
Είναι η διαδικασία που παρέχει τεκμηρίωση σχετικά με τους ρόλους, τις αρμοδιότητες και τις 
απαιτούμενες δεξιότητες για την εκτέλεση του έργου. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) 
Χάρτες Ιεραρχικού Τύπου (Hierarchical-type charts), οι οποίοι μοιάζουν με τη WBS, καθώς αποσυνθέτουν 
ιεραρχικά το έργο από πάνω προς τα κάτω (top-down) σε πακέτα εργασίας που αντιστοιχούν σε 
συγκεκριμένες θέσεις έργου, 2) Χάρτες Μήτρας (Matrix-based charts), όπως η Responsibility Assignment 
Matrix (RAM), που αποτυπώνει τις σχέσεις των πακέτων εργασίας και δραστηριοτήτων με την ομάδα 
έργου και συγκεκριμένα το επίπεδο εξουσίας κάθε μέλους της ομάδας σε κάθε δραστηριότητα, όπως 
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Responsible, Accountable, Consult, Inform (RACI) [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 71], 3) Text-Oriented Formats, τα οποία 
είναι έγγραφα που χρησιμοποιούνται για να περιγράψουν λεπτομερώς αρμοδιότητες, 4) Δικτύωση 
(Networking), η οποία αποτυπώνει την τυπική και άτυπη διάδραση μεταξύ του προσωπικού (συμβούλια, 
συζητήσεις, συνέδρια κλπ.) και δείχνει τις πολιτικούς και διαπροσωπικούς παράγοντες που επηρεάζουν τη 
διαχείριση προσωπικού, και 5) Οργανωσιακή Θεωρία (Organizational Theory), που παρέχει πληροφορίες 
για τον τρόπο συμπεριφοράς ανθρώπων και ομάδων, ώστε να αυξάνεται η πιθανότητα ορθής διαχείρισης 
προσωπικού. Παραδοτέα είναι το Σχέδιο Διαχείρισης Προσωπικού (Staff Management Plan), που 
περιλαμβάνει τις ανάγκες στελέχωσης, τα ημερολόγια πόρων, τις ανάγκες επιμόρφωσης και τις αμοιβές, 
και το Πλάνο Ανθρώπινων Πόρων (Human Resource Plan) που περιγράφει τους ρόλους, τους βαθμούς 
εξουσίας, τις αρμοδιότητες και τις ικανότητες για την επιτυχή ολοκλήρωση του έργου.
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2.3.6.2 Απόκτηση Ομάδας Έργου (Acquire Project Team) 
Η διαδικασία αυτή επικυρώνει τη διαθεσιμότητα ανθρώπινων πόρων και ορίζει την ομάδα έργου (Project 
Staff Assignments). Λαμβάνονται υπόψη το Σχέδιο Δ.Ε., οι περιβαλλοντικοί παράγοντες και τα 
οργανωσιακά στοιχεία του οργανισμού. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Pro-assignment, 
κατά την οποία τα μέλη της ομάδας επιλέγονται πριν την έναρξη του έργου, συνήθως όταν τα άτομα αυτά 
είναι υπεύθυνα για το σχεδιασμό του έργου ή έχουν τη τεχνογνωσία για τις ανάγκες του έργου, 2) 
Διαπραγμάτευση (Negotiation) α) με τους λειτουργικούς διευθυντές για τη διασφάλιση στελέχωσης του 
έργου με ικανό προσωπικό, β) με άλλες ομάδες έργου εντός του οργανισμού για παροχή ανθρώπινου 
δυναμικού, και γ) με άλλους οργανισμούς, προμηθευτές κλπ. για την εξασφάλιση ειδικευμένου 
προσωπικού, 3) Απόκτηση (Acquisition), η οποία γίνεται σε περίπτωση αδυναμίας του οργανισμού να 
σχελεχώσει με δικούς του πόρους το έργο και ζητά εξωτερική συμβολή συμβούλων ή κάνει 
υπερεργολαβίες (subcontracting) με άλλους οργανισμούς, και 4) Εικονικές Ομάδες (Virtual Teams), οι 
οποίες είναι ομάδες που χρησιμοποιούν τις ΤΠΕ ως μέσο επικοινωνίας και διαβούλευσης, είναι πιο 
ευέλικτες και προσαρμοστικές στις αντικειμενικές συνθήκες των μελών της ομάδας και, επομένως, οι 
πόροι δεν περιορίζονται χρονικά ή χωρικά.
228
 Θεωρείται ιδανική οργανωσιακή δομή για την ανάπτυξη 
υπαλλήλων γνώσης (knowledge workers)
229
. 
 
2.3.6.3 Ανάπτυξη Ομάδας Έργου (Develop Project Team) 
Αποτελεί τη διαδικασία βελτίωσης ικανοτήτων, διάδρασης και περιβάλλοντος μεταξύ των μελών της 
ομάδας έργου, με τελικό παραδοτέο την Αποτίμηση Απόδοσης Ομάδας (Team Performance Assessment). 
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Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Διαπροσωπικές Δεξιότητες (Interpersonal Skills), όπως 
ανάπτυξη ενσυναίσθησης, επιρροής, δημιουργικότητας και διευκόλυνση, η γνώση των οποίων αυξάνει τη 
συνεργασία εντός της ομάδας, 2) Επιμόρφωση (Training), τυπική ή άτυπη, που ενδυναμώνει τις ικανότητες 
της ομάδας, 3) Δραστηριότητες Ενδυνάμωσης Ομάδας (Team-building Activities), οι οποίες 
περιλαμβάνουν άτυπες συναντήσεις και δραστηριότητες εκτός περιβάλλοντος εργασίας και ενισχύουν τις 
καλές εργασιακές σχέσεις της ομάδας, ιδιαίτερα όταν τα μέλη δεν έχουν συχνή επαφή δια ζώσης, 4) 
Βασικοί Κανόνες Συμπεριφοράς (Ground Rules), η γνωστοποίηση των οποίων αυξάνει τη δέσμευση της 
ομάδας και την παραγωγικότητά της, μειώνοντας τις παρεξηγήσεις, 5) Συνεγκατάσταση (Co-location), η 
οποία ενδυναμώνει τις σχέσεις της ομάδας με την τοποθέτησή του σε κοινό φυσικό χώρο, και 6) 
Αναγνώριση και Αμοιβές (Recognition and Rewards), που έχουν άμεση σχέση με την απόδοση του έργου, 
μπορεί να είναι τυπικές ή άτυπες και ενισχύουν την υποκίνηση των μελών της ομάδας, καθώς 
συναισθάνονται ότι ο οργανισμός αναγνωρίζει το μόχθο τους. Προτείνεται η αναγνώριση της ομάδας 
συνολικά και όχι οι ατομικές αμοιβές-τιμωρίες τύπου win-lose, οι οποίες μπορεί να βλάψουν τη συνοχή 
της ομάδας.
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2.3.6.4 Διοίκηση Ομάδας Έργου (Manage Project Team) 
Κατά τη διαδικασία αυτή παρακολουθείται η απόδοση της ομάδας, δίνεται ανατροφοδότηση, επιλύονται 
προβλήματα και γίνεται διαχείριση αλλαγών για τη μεγιστοποίηση της αποδοτικότητας του έργου. 
Λαμβάνονται υπόψη οι 2 προηγούμενες διαδικασίες και χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) 
Παρακολούθηση και Συζήτηση (Observation and Conversation) της ομάδας έργου, όπου ελέγχεται η 
πρόοδος σε σχέση με τα παραδοτέα 2) Εκτίμηση Απόδοσης Έργου (Project Performance Appraisal), κατά 
την οποία ξεκαθαρίζονται οι ρόλοι και οι αρμοδιότητες, επιλύονται προβλήματα και θέτονται μελλοντικοί 
στόχοι, 3) Διαχείριση Συγκρούσεων (Conflict Management), με την εφαρμογή 6 τεχνικών: 
Απόσυρση/Αποφυγή (Withdrawing/Avoiding) από τη σύγκρουση, Εξομάλυνση/Εξυπηρέτηση 
(Smoothing/Accommodating), Συμβιβασμός (Compromising), Καταναγκασμός (Forcing), Συνεργασία 
(Collaborating) και Ανακούφιση/Επίλυση Προβλήματος (Comforting/Problem Solving), 4) Μητρώο 
Καταγραφής Ζητημάτων (Issue Log), όπου καταγράφεται ποιος είναι αρμόδιος για επίλυση προβλημάτων 
και το ιστορικό ζητημάτων που προκύπτουν, και 5) Διαπροσωπικές Δεξιότητες (Interpersonal Skills), οι 
οποίες συνοψίζονται στις εξής: Ηγεσία (Leadership), Επιρροή (Influencing) εντός και εκτός της ομάδας, και 
Αποτελεσματική Λήψη Αποφάσεων (Effective Decision Making) που είναι η ικανότητα διαπραγμάτευσης 
και άσκησης επιρροής εντός του οργανισμού και της ομάδας. Ως αποτέλεσμα γίνονται επικαιροποιήσεις 
και αλλαγές όπου κρίνεται απαραίτητο.
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2.3.7 Διαχείριση επικοινωνίας έργου (project communication management) 
Διαχείριση επικοινωνίας έργου είναι η διαδικασία της επιλογής των καναλιών, του τρόπου και του 
περιεχομένου της επικοινωνίας μεταξύ των συμμετεχόντων σε ένα έργο. Περιλαμβάνει τις εξής 
διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 72]: 
 
2.3.7.1 Προσδιορισμός Εμπλεκόμενων (Identify Stakeholders) 
Είναι η διαδικασία εντοπισμού των ανθρώπων, οργανισμών κλπ. που εμπλέκονται ή επηρεάζονται από το 
έργο και καταγραφής των αναγκών, ενδιαφερόντων και εμπλοκή τους στο έργο. Λαμβάνονται υπόψη το 
Καταστατικό Έργου, τα έγγραφα προμηθειών και οι περιβαλλοντικοί παράγοντες του οργανισμού. 
Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Κρίση Εμπειρογνωμόνων και 2) Ανάλυση Εμπλεκόμενων 
(Stakeholder Analysis), η οποία συλλέγει ποιοτικές και ποσοτικές πληροφορίες για τους εμπλεκόμενους 
μέσα από 3 βήματα: α) συνεντεύξεις όλων των πιθανών εμπλεκόμενων (π.χ. πρόεδροι φορέων, 
οργανισμών, συλλόγων κλπ.) για τις ανάγκες και τις προσδοκίες τους, β) εντοπισμός του πιθανού τους 
αντίκτυπου ή υποστήριξης για το σχεδιασμό της καλύτερης στρατηγικής προσέγγισης, που γίνεται με 
διάφορα εργαλεία όπως το Power/Interest Grid, το οποίο συστήνει τη βέλτιστη στρατηγική ανάλογα με το 
μέγεθος της εξουσίας και του ενδιαφέροντος των εμπλεκόμενων [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 73], και γ) εκτίμηση της 
πιθανής αντίδρασης των εμπλεκόμενων ώστε να σχεδιαστεί τρόπος αντιμετώπισής τους. Παραδοτέα είναι 
η Εγγραφή Εμπλεκόμενων (Stakeholder Register) και η Στρατηγική Διαχείρισής τους (Stakeholder 
Management Strategy).
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2.3.7.2 Σχεδιασμός Επικοινωνίας (Plan Communications) 
Είναι η διαδικασία σχεδιασμού επικοινωνιακής προσέγγισης, αφού ληφθούν υπόψη οι εμπλεκόμενοι και 
οι ανάγκες τους. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Ανάλυση Απαιτήσεων Επικοινωνίας 
(Communication Requirements Analysis), η οποία καθορίζει το είδος και την ποσότητα της παρεχόμενης 
πληροφορίας καθώς και τα πιθανά κανάλια επικοινωνίας, 2) Τεχνολογία Επικοινωνίας (Communication 
Technology), η οποία περιλαμβάνει τις μεθόδους επικοινωνίας (λεκτική, έγγραφη, ψηφιακή κλπ.) βάσει 
αντικειμενικών κριτηρίων, όπως το πόσο επείγει μια πληροφορία, τη διαθεσιμότητα ΤΠΕ κλπ., 3) Μοντέλα 
Επικοινωνίας (Communication Models) που αφορούν την ορθή αποστολή και λήψη μηνυμάτων, και 4) 
Μέθοδοι Επικοινωνίας (Communication Methods), όπως τη Διαδραστική (Interactive Communication), 
Επικοινωνία Push που διανέμει πληροφορίες μορφή εγγράφων, αναφορών, ηλ. ταχυδρομείου, δελτία 
τύπου κ.α., και Επικοινωνία Pull για μεγάλους όγκους πληροφορίας που μπορούν να βρουν μόνοι τους οι 
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εμπλεκόμενοι, πχ. Ιστοσελίδα. Εξερχόμενα της διαδικασίας είναι το Σχέδιο Διαχείρισης Επικοινωνιών 
(Communications Management Plan).
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2.3.7.3 Διαβίβαση Πληροφορίας (Distribute Information) 
Στη διαδικασία αυτή οι πληροφορίες γίνονται διαθέσιμες στους εμπλεκόμενους, βάσει του Σχεδίου Δ.Ε. και 
τις Αναφορές Απόδοσης. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Μέθοδοι Επικοινωνίας και 2) 
Εργαλεία Διαβίβασης Πληροφοριών (Information Distribution Tools), όπως τα έγγραφα, οι ΤΠΕ και τα 
ηλεκτρονικά εργαλεία Διοίκησης Έργων.
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2.3.7.4 Διαχείριση Προσδοκιών Εμπλεκόμενων (Manage Stakeholders Expectations)  
Αποτελεί τη διαδικασία επικοινωνίας και συνεργασίας με τους εμπλεκόμενους για να ικανοποιηθούν οι 
ανάγκες τους. Λαμβάνονται υπόψη η Στρατηγική Διαχείρισης Εμπλεκόμενων και το Σχέδιο Διοίκησης 
Έργου. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Μέθοδοι Επικοινωνίας, 2) Διαπροσωπικές 
Δεξιότητες και 3) Δεξιότητες Διοίκησης (Management Skills), όπως ρητορική ικανότητα, ικανότητα 
διαπραγμάτευσης κλπ. Ως συνέπεια της επικοινωνίας αυτής, μπορεί να γίνουν αλλαγές στο έργο.
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2.3.7.5 Αναφορά Απόδοσης (Report Performance) 
Είναι η διαδικασία συλλογής και διάχυσης πληροφοριών απόδοσης του έργου με τη μορφή αναφορών, 
μετρήσεων και προβλέψεων, ανάλογα με την ομάδα στόχο στην οποία απευθύνεται. Χρησιμοποιούνται τα 
εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Ανάλυση Διασποράς, 2) Μέθοδοι Επικοινωνίας, 3) Συστήματα Αναφοράς 
(Reporting Systems), π.χ. λογισμικό, και 4) Μέθοδοι Πρόβλεψης (Forecasting Methods), όπως Μέθοδοι 
Χρονικής Σειράς (Time Series Methods) που επεξεργάζονται ιστορικά δεδομένα του έργου, Οικονομετρικές 
Μέθοδοι (Casual/econometric Methods), οι οποίες εντοπίζουν τις μεταβλητές που επηρεάζουν τις 
μεταβλητές και Υποκειμενικές Μέθοδοι (Judgmental Methods) που κάνουν διαισθητικές εκτιμήσεις.
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2.3.8 Διαχείριση κινδύνου έργου (project risk management) 
Η διαχείριση κινδύνου αποτελεί τη διαχείριση των αβέβαιων εκείνων γεγονότων που μπορεί να έχουν 
θετικές ή αρνητικές συνέπειες. Περιλαμβάνει τις εξής διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 74]: 
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2.3.8.1 Σχεδιασμός Διαχείρισης Κινδύνων (Plan Risk Management) 
Ο προσεκτικός σχεδιασμός διαχείρισης κινδύνων ενισχύει την πιθανότητα επιτυχίας του έργου. 
Λαμβάνονται υπόψη το φυσικό αντικείμενο, το κόστος, ο χρονοπρογραμματισμός, οι επικοινωνίες και 
περιβαλλοντικοί παράγοντες του οργανισμού. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Συσκέψεις 
Σχεδιασμού και Ανάλυση (Planning Meetings and Analysis) της ομάδας έργου, παρουσία του Διευθυντή 
Έργου και των εμπλεκόμενων. Παραδοτέο είναι το Σχέδιο Διαχείρισης Κινδύνου (Risk Management Plan) 
που εμπεριέχει τη μεθοδολογία διαχείρισης, τους ρόλους της ομάδας, τις κατηγορίες κινδύνων, τις 
πιθανότητες εμφάνισης, των επιπτώσεων και του ελέγχου τους.
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2.3.8.2 Εντοπισμός Κινδύνων (Identify Risks) 
Εδώ προσδιορίζονται τα χαρακτηριστικά των κινδύνων που μπορεί να επηρεάσουν το έργο. Λαμβάνονται 
υπόψη όλες οι πληροφορίες του έργου και χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Επιθεωρήσεις 
Τεκμηρίωσης (Documentation Reviews), από τις οποίες μπορούν να βγουν συμπεράσματα για τους 
πιθανούς κινδύνους του έργου, 2) Τεχνικές Συλλογής Πληροφοριών, όπως ο καταιγισμός ιδεών, η τεχνική 
Delphi, οι συνεντεύξεις κλπ., 3) Λίστα Ανάλυσης (Checklist Analysis) κινδύνων βάσει προηγούμενης 
εμπειρίας και γνώσης, 4) Ανάλυση Υποθέσεων (Assumptions Analysis) και σεναρίων του έργου για τον 
εντοπισμό πιθανής ανακρίβειας/κινδύνου, 5) Τεχνικές Διαγραμμάτων (Diagramming Techniques), π.χ. 
διαγράμματα αιτίου-αποτελέσματος, 6) Ανάλυση SWOT, η οποία συνεξετάζει τα δυνατά και αδύνατα 
σημεία του έργου (strengths – weaknesses) με τις ευκαιρίες και τις απειλές του (opportunities – threats), 
και 7) Κρίσεις Εμπειρογνωμόνων. Εκροή είναι η Καταγραφή Κινδύνων (Risk Register) με τη λίστα των 
κινδύνων και τις πιθανές αντιδράσεις σε αυτούς.
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2.3.8.3 Ποιοτική Ανάλυση Κινδύνων (Perform Qualitative Risk Management) 
Εδώ δίνεται προτεραιότητα στους κινδύνους με τη μεγαλύτερη πιθανότητα εμφάνισης. Χρησιμοποιούνται 
τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Πιθανότητα Κινδύνου και Αποτίμηση Επίπτωσης (Risk Probability and Impact 
Assessment), που εξιχνιάζουν τη πιθανότητα εμφάνισης κινδύνων και τη πιθανή τους επίπτωση, 2) Μήτρα 
Πιθανότητας και Επίπτωσης (Probability and Impact Matrix) [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 75], 3) Αποτίμηση Ποιοτικών 
Δεδομένων Κινδύνων (Risk Data Quality Assessment), 4) Κατηγοριοποίηση Κινδύνων (Risk Categorization), 
5) Αποτίμηση Επικινδυνότητας Κινδύνων (Risk Urgency Assessment) και 6) Κρίσεις Εμπειρογνωμόνων. Οι 
κίνδυνοι κατατάσσονται σε λίστες χαμηλής ή υψηλής προτεραιότητας.
239
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2.3.8.4 Ποσοτική Ανάλυση Κινδύνων (Perform Quantitative Risk Management) 
Η διαδικασία αυτή αναλύει ποσοτικά τις επιπτώσεις των κινδύνων υψηλής προτεραιότητας που έχουν 
αποτυπωθεί στο προηγούμενο στάδιο. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Συλλογή 
Δεδομένων και Τεχνικές Αναπαράστασης (Data Collection & Representation Techniques) με συνεντεύξεις 
και εργαλεία διανομής πιθανοτήτων (Probability Distributions), 2) Ποσοτική Ανάλυση Κινδύνων και 
Τεχνικές Μοντελοποίησης (Quantitative Risk Analysis and Modeling Techniques), όπως Ανάλυση 
Ευαισθησίας (Sensitivity Analysis) που ξεχωρίζει τους πολύ πιθανούς κινδύνους, Ανάλυσης 
Χρηματιστηριακής Αξίας (Expected Monetary Value analysis) και Προσομοίωση, και 3) Κρίσεις 
Εμπειρογνωμόνων.
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2.3.8.5 Σχεδιασμός Απόκρισης Κινδύνων (Plan Risk Responses) 
Στη διαδικασία αυτή μελετούνται οι τρόποι και οι ενέργειες για την ενδυνάμωση των ευκαιριών και τη 
μείωση των κινδύνων, σύμφωνα με την ανάλυση SWOT. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) 
Κρίσεις Εμπειρογνωμόνων 2) Στρατηγικές για Απειλές (Strategies for Negative Risks or Threats) οι οποίες 
είναι α) Αποφυγή, με την αλλαγή του Σχεδίου Δ.Ε., β) Μεταβίβαση μιας απειλής σε τρίτο 
πρόσωπο/οργανισμό ώστε να έχει εκείνος την ευθύνη, γ) Μετρίαση της επίπτωσης του κινδύνου με πιο 
προσεκτικές κινήσεις από νωρίς, και δ) Αποδοχή του κινδύνου χωρίς αλλαγή του Σχεδίου Δ.Ε. και 
δημιουργία αποθεματικού για διαχείρισή του σε περίπτωση που εμφανιστεί, και 3) Στρατηγικές για 
Ευκαιρίες (Strategies for Positive Risks or Opportunities) οι οποίες είναι α) Εκμετάλλευση, β) Μοίρασμα της 
ευκαιρίας με τρίτο πρόσωπο/οργανισμό, γ) Ενδυνάμωση και δ) Αποδοχή.
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2.3.8.6 Παρακολούθηση και Έλεγχος Κινδύνων (Monitor and Control Risks) 
Η διαδικασία αυτή ελέγχει την εφαρμογή διαχείρισης κινδύνων και προβαίνει σε διορθωτικές κινήσεις 
όποτε κρίνει απαραίτητο. Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Επαναξιολόγηση Κινδύνων 
(Risk Reassessment), 2) Εξέταση Κινδύνων (Risk Audits), οι οποία εξετάζει την αποτελεσματικότητα της 
ανταπόκρισης των κινδύνων, 3) Ανάλυση Διασποράς και Τάσεων (Variance and Trends Analysis), που 
συγκρίνουν τα αποτελέσματα σύμφωνα με το σχεδιασμό με τα πραγματικά αποτελέσματα, 4) Μέτρηση 
Τεχνικής Απόδοσης (Technical Performance Measurement), 5) Ανάλυση Αποθεματικού (Reserve Analysis), 
που ελέγχει την ποσότητα αποθεματικού σε σχέση με τους εναπομείναντες κινδύνους, και 6) Συσκέψεις 
Κατάστασης (Status Meetings) σε τακτά χρονικά διαστήματα.
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2.3.9 Διαχείριση προμηθειών έργου (project procurement management) 
Διαχείριση προμηθειών έργου είναι η διαδικασία με την οποία εξασφαλίζεται η προμήθεια αγαθών και 
υπηρεσιών από πηγές που βρίσκονται εκτός της ομάδας εκτέλεσης του έργου ή εκτός του οργανισμού που 
εκτελεί το έργο. Περιλαμβάνει τις εξής διαδικασίες [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: 76]: 
 
 
2.3.9.1 Σχεδιασμός Προμηθειών (Plan Procurements) 
Εδώ καταγράφονται οι αποφάσεις για τις προμήθειες και τους προμηθευτές του έργου. Λαμβάνονται 
υπόψη όλες οι πληροφορίες για το έργο και τον οργανισμό και χρησιμοποιούνται τα εξής 
εργαλεία/τεχνικές: 1) Ανάλυση Δημιουργίας ή Αγοράς (Make-or-Buy Analysis), κατά την οποία 
λαμβάνονται υπόψη το κόστος, ο προϋπολογισμός και η τεχνογνωσία της ομάδας έργου για να 
αποφασιστεί αν ένα προϊόν ή υπηρεσία θα αναπτυχθεί από την ομάδα-οργανισμό ή θα αγοραστεί, 2) 
Κρίση Εμπειρογνωμόνων, και 3) Τύποι Συμβάσεων (Contract Types), οι οποίοι είναι α) Συμβάσεις 
ανάληψης έργου κατ'αποκοπή (Fixed-price Contracts), που καθορίζουν συγκεκριμένη τιμή για τα 
προϊόντα/υπηρεσίες που αγοράζονται και αποτελεί τη καλύτερη μορφή σύμβασης, β) Συμβάσεις 
Ενσωμάτωσης Κόστους (Cost-reimbursable contracts), οι οποίες περιγράφουν αμοιβές για όλα τα κόστη 
του προϊόντος/υπηρεσίας και επιλέγονται συνήθως όταν δεν είναι ξεκάθαρο το φυσικό αντικείμενο. 
Συντάσσεται το Σχέδιο Διαχείρισης Προμηθειών (Procurement Management Plan), η Κατάσταση Εργασίας 
Προμηθειών (Procurement Statement of Work) και τα σχετικά έγγραφα προμηθειών.
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2.3.9.2 Προμήθειες (Conduct Procurements) 
Εδώ αξιολογούνται οι προσφορές, επιλέγονται οι προμηθευτές και συντάσσονται οι συμβάσεις. 
Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Συνέδρια Bidder, τα οποία γίνονται μεταξύ του αγοραστή 
και όλων των πιθανών προμηθευτών πριν γίνει συγκεκριμένη προσφορά ή πρόταση, 2) Τεχνικές 
Αξιολόγησης Πρότασης (Proposal Evaluation Techniques), 3) Ανεξάρτητες Εκτιμήσεις (Independent 
Estimates) για το πραγματικό κόστους του ζητούμενου προϊόντος/υπηρεσίας από τους προμηθευτές, 4) 
Κρίση Εμπειρογνωμόνων, 5) Διαφήμιση, 6) Αναζήτηση στο Διαδίκτυο, και 7) Διαπραγματεύσεις 
Προμηθειών.
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2.3.9.3 Διαχείριση Προμηθειών (Administer Procurements) 
Εδώ ελέγχεται η πορεία των συμβάσεων και γίνονται αλλαγές/διορθώσεις όποτε κριθεί απαραίτητο. 
Χρησιμοποιούνται τα εξής εργαλεία/τεχνικές: 1) Σύστημα Ελέγχου Αλλαγών Συμβάσεων (Contract Change 
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Control System), το οποίο καθορίζει τη διαδικασία τροποποίησης των συμβάσεων, 2) Επισκόπηση 
Απόδοσης Προμηθειών (Procurement Performance Review), που ελέγχει τη ποιότητα του προϊόντος του 
προμηθευτή, 3) Επιθεώρηση και Έλεγχοι (Inspection and Audits), 4) Αναφορά Απόδοσης (Performance 
Reporting), 5) Συστήματα Πληρωμής (Payment Systems), 6) Διαχείριση Απαιτήσεων (Claims 
Administration) όταν, σε περίπτωση αλλαγής της σύμβασης, υπάρχει διχογνωμία μεταξύ αγοραστή και 
προμηθευτή, και 7) Σύστημα Διαχείρισης Εγγράφων (Records Management System).
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2.3.9.4 Κλείσιμο Προμηθειών (Close Procurements) 
Είναι η διαδικασία ολοκλήρωσης όλων των προμηθειών του έργου. Χρησιμοποιούνται τα εξής 
εργαλεία/τεχνικές: 1) Έλεγχοι Προμηθειών (Procurement Audits), 2) Διαπραγμάτευση Διακανονισμών 
(Negotiated Settlements) σε σχέση με απαιτήσεις και διεκδικήσεις των συμβαλλόμενων, και 3) Σύστημα 
Διαχείρισης Εγγράφων.
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2.4 ΣΥΜΠΕΡΑΜΑΤΑ 
Ανακεφαλαιώνοντας το παρόν κεφάλαιο, καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι η Διοίκηση Έργων αποτελεί 
ένα αναλυτικό και ορθολογικό εργαλείο διοίκησης οργανισμών, ο οποίοι, πέρα από τις τυπικές και 
επαναλαμβανόμενες διαδικασίες, υλοποιούν ολοκληρωμένα έργα ή προγράμματα με πολύ σαφείς 
προϋποθέσεις χρόνου, κόστους και ποιότητας. Η λογική ακολουθία των διαδικασιών και η πειθαρχημένη 
εφαρμογή των γνωστικών περιοχών Δ.Ε. στα έργα που αναλαμβάνει ένας οργανισμός, του δίνει το 
συγκριτικό πλεονέκτημα της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας με το μικρότερο δυνατό ποσοστό 
ρίσκου. Κομβικός αναδεικνύεται ο ρόλος του ανθρώπινου δυναμικού, δηλαδή του Διευθυντή και της 
Ομάδας Έργου (Project Manager & Project Team), η τεχνογνωσία και ο ακριβής και προσχεδιασμένος 
συντονισμός των οποίων οδηγούν, μέσα από διαδικασίες συνεχούς ελέγχου και διαχείρισης αλλαγών, στην 
επιτυχή ολοκλήρωση του έργου. Παράλληλα, σπουδαιότατος καθίσταται ο ρόλος της συλλογής και 
διαχείρισης δεδομένων και πληροφορίας του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος για όλες τις 
παραμέτρους του έργου και του οργανισμού υλοποίησής του, μειώνοντας τη διεξαγωγή λανθασμένων 
συμπερασμάτων ως προς τα δυνατά και αδύναμα σημεία του οργανισμού και τις ευκαιρίες και απειλές του 
περιβάλλοντος. Όλες οι παραπάνω πληροφορίες συλλέγονται, σχεδιάζονται, ταξινομούνται, συντονίζονται, 
διαχειρίζονται, παρακολουθούνται, ελέγχονται και επικαιροποιούνται με τη χρήση συγκεκριμένων 
εργαλείων (tools) και τεχνικών (techniques), τα οποία πρέπει να γνωρίζει και να χειρίζεται ο Διευθυντής 
Έργου. Συμπερασματικά, η Δ.Ε. παρέχει στον μάνατζερ τη δυνατότητα στρατηγικού σχεδιασμού και 
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υλοποίησης στόχων με ποσοτικά και ποιοτικά χαρακτηριστικά, δηλαδή με το λιγότερο δυνατό κόστος, στο 
σωστό χρόνο και με τη βέλτιστη δυνατή ποιότητα. 
   Η δυνατότητα αξιοποίησης ενός τέτοιου εργαλείου στη Δημόσια Διοίκηση δίνει σαφή πλεονεκτήματα 
που προάγουν την κοινωνική ευημερία καθώς γίνεται μελετημένη στοχοθεσία, προσαρμοσμένη στις 
αντικειμενικές ανάγκες μιας τοπικής κοινωνίας ή κοινωνικής ομάδας με ταυτόχρονη εξοικονόμηση πόρων, 
λόγω εξορθολογισμού στη διαχείριση πόρων και μείωση σπατάλης. Στον τομέα της περιφερειακής 
διοίκησης της εκπαίδευσης, η Δ.Ε. θα μπορούσε να αποτελέσει μια πρόταση σύγχρονου μάνατζμεντ, η 
οποία θα δίνει στον Περιφερειακό Διευθυντή αρμοδιότητες και εξουσίες Διευθυντή Έργου, τόσο εντός του 
οργανισμού του, όσο και μέσα στην περιοχή ευθύνης του. Προϋπόθεση αποτελεί να γίνει αλλαγή του 
θεσμικού πλαισίου, ώστε να μεταβιβαστούν αρμοδιότητες και εξουσίες από το ΥΠΔΒΜΘ στις ΠΔΕ, 
αλλάζοντας το σύστημα διοίκησης από συγκεντρωτικό σε αποκεντρωμένο. Στο επόμενο κεφάλαιο 
παρουσιάζεται η έρευνα που έγινε στα στελέχη 2 ΠΔΕ, η οποία επιχειρεί να εξετάσει τη σχέση της 
σημερινής μορφής διοίκησης με τη Δ.Ε. και την ισχύουσα νοοτροπία των στελεχών εκπαίδευσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΕΡΕΥΝΑ 
 
3.1  ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΕΣ ΔΙΕΥΘΥΝΣΕΙΣ Α/ΘΜΙΑΣ ΚΑΙ Β/ΘΜΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ: 
ΔΥΟ ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  
Έχοντας περιγράψει το Ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα και ιδιαίτερα τη λειτουργία της περιφερειακής 
διοίκησης της εκπαίδευσης με τη σημερινή της μορφή, σύμφωνα με το θεσμικό πλαίσιο λειτουργίας της, 
και έχοντας παρουσιάσει θεωρίες σύγχρονου μάνατζμεντ, προχωρούμε στην παρουσίαση δύο μελετών 
περίπτωσης (Case Studies): τη λειτουργία και τις πολιτικές της Περιφερειακής Δ/νσης Α/θμιας και Β/θμιας 
Εκπ/σης Ανατ. Μακεδονίας – Θράκης (ΠΔΕ-ΑΜΘ) και της Περιφερειακής Δ/νσης Α/θμιας και Β/θμιας 
Εκπ/σης Κεντρ. Μακεδονίας (ΠΔΕ-ΚΜ). Στη συνέχεια, και βάσει του μοντέλου της Διοίκησης Έργων που 
αναλύθηκε εκτενώς στο προηγούμενο κεφάλαιο, θα παρουσιάσουμε την έρευνα που διεξήχθη στις 2 
μελέτες περίπτωσης και τα αποτελέσματά της.  
3.1.1  ΠΔΕ Ανατολικής Μακεδονίας - Θράκης 
3.1.1.1 Γενικά στοιχεία 
Η ΠΔΕ-ΑΜΘ, με έδρα την Κομοτηνή, έχει στην εμβέλειά της τους νομούς Δράμας, Έβρου, Καβάλας, Ξάνθης 
και Ροδόπης. Το ανθρώπινο δυναμικό της υπηρεσίας αποτελείται από τον Περιφερειακό Δ/ντή, 3 
Προϊσταμένους και 15 άτομα, εκ των οποίων οι 5 είναι μόνιμοι διοικητικοί υπάλληλοι, οι 7 αποσπασμένοι 
εκπαιδευτικοί Π.Ε. Α/θμιας και Β/θμιας εκπ/σης και οι 3 συμβασιούχοι υπάλληλοι Stage. Στην ΠΔΕ-ΑΜΘ 
υπάγεται και το Συντονιστικό Γραφείο Μειονοτικών Σχολείων Α/θμιας και Β/θμιας Εκπ/σης. 
3.1.1.2 Εγκαταστάσεις – Τεχνολογία – Τεχνογνωσία 
Η ΠΔΕ-ΑΜΘ στεγάζεται σε κτίριο του Δημοσίου, που λειτουργεί ως ΕΠΑ.Λ Κομοτηνής, ΙΕΚ και Εσπερινό 
Λύκειο, στην οδό Τέρμα Σισμάνογλου.  Τα γραφεία της ΠΔΕ-ΑΜΘ βρίσκονται στον 1
ο
 όροφο του κτιρίου 
και καλύπτουν εμβαδόν 400 τ.μ. Διαθέτει οκτώ γραφεία χωρητικότητας από 1 έως 7 θέσεων εργασίας με 
άνετους χώρους για τον αριθμό του ανθρώπινου δυναμικού. Κάθε τμήμα έχει το δικό του γραφείο, με 
θέσεις εργασίας και Η/Υ για κάθε υπάλληλο. Το γραφείο του Περιφερειακού Διευθυντή είναι άνετο και 
διαθέτει χώρο συνεδριάσεων. Υπάρχει τοπικό εσωτερικό δίκτυο ηλεκτρονικής επικοινωνίας που συνδέει 
όλους τους Η/Υ για τη μεταφορά δεδομένων και επικοινωνία των εργαζομένων. Όλα τα γραφεία 
διαθέτουν φυσικό φωτισμό και εξαερισμό.  
   Η δομή του οργανισμού είναι ιεραρχική και το μεγαλύτερο ποσοστό της εργασίας γραφειοκρατικό και 
διεκπεραιωτικό. Ο ιστότοπος της ΠΔΕ-ΑΜΘ ενημερώνει τον εκπαιδευτικό και τον πολίτη για τις υπηρεσίες 
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και τα τρέχοντα νέα του Υπουργείου και της περιφέρειας. Η διακίνηση εγγράφων γίνεται ηλεκτρονικά και 
ταχυδρομικά. Σε πολλές περιπτώσεις, προτιμάται μόνο η ηλεκτρονική αποστολή εγγράφων, ιδιαίτερα όταν 
τα έγγραφα είναι ενημερωτικά και απευθύνονται σε μεγάλο αριθμό παραληπτών. Το πρωτότυπο αρχείο 
κρατείται στο πρωτόκολλο και είναι διαθέσιμο όποτε ζητηθεί. 
3.1.1.3 Πολιτικές Οργανισμού 
Ο οργανισμός ακολουθεί το όραμα, την πολιτική και τη στοχοθεσία του ΥΠΔΒΜΘ. Στόχος της υπηρεσίας 
αποτελεί η εύρυθμη λειτουργία των εποπτευόμενων φορέων και των σχολείων της περιφέρειας, την 
οποία πετυχαίνει μέσω του διοικητικού της έργου. Η ΠΔΕ-ΑΜΘ συμμετέχει σε ένα πρόγραμμα Comenius-
Regio και έχει ιδρύσει Περιφερειακό Θεματικό Δίκτυο Καινοτόμων Δράσεων που συντονίζει η ίδια. 
   Με πρωτοβουλία του Περιφερειακού Δ/ντή, έχει συσταθεί μια άτυπη ομάδα εργασίας η οποία 
ασχολείται με την διοικητική μεταρρύθμιση και την αξιολόγηση των υπηρεσιών της εκπαίδευσης. Τα μέλη 
της ομάδας προέρχονται από διάφορους χώρους (προϊστάμενοι, σχολικοί σύμβουλοι, αποσπασμένοι 
εκπαιδευτικοί) με επιπρόσθετες αρμοδιότητες, γεγονός του επιβραδύνει το έργο τους.  
3.1.1.4 Συστήματα καλών πρακτικών 
Στην ΠΔΕ-ΑΜΘ γίνεται προσπάθεια εφαρμογής καλών πρακτικών σε ορισμένους τομείς, όπως: 
1. Ο Ιστότοπος (http://pdeamth.gr) που έχει αναπτυχθεί σε περιβάλλον Joomla και περιέχει όλα τα 
στοιχεία επικοινωνίας των εποπτευόμενων φορέων της ΠΔΕ. Παράλληλα, καθημερινά η ιστοσελίδα 
ενημερώνεται με έγγραφα του Υπουργείου και ενημερωτικά δελτία καθώς και με συνδέσμους που 
αφορούν την εκπαιδευτική κοινότητα. Σε δεύτερο επίπεδο, η ιστοσελίδα έχει εμπλουτιστεί με κλειστό 
εργαλείο – πληροφοριακό σύστημα για την αυτόματη καταγραφή των κενών (λειτουργικών και 
οργανικών) από τις Διευθύνσεις, γεγονός που μειώνει δραστικά τη χρονοβόρα διαδικασία συλλογής 
κενών. Παράλληλα, ετοιμάζεται αυτοματοποιημένο σύστημα αξιολόγησης των δομών της 
εκπαίδευσης. 
2. Ερευνητικό έργο σε μείζονα θέματα του Ελληνικού Εκπαιδευτικού Συστήματος, όπως η αξιολόγηση 
των διοικητικών δομών της εκπαίδευσης. 
3. Συνεργασία με το Europe Direct Κομοτηνής, με τη βοήθεια του οποίου διοργανώνονται ημερίδες και 
λοιπές δράσεις για τους εκπαιδευτικούς. 
3.1.2 ΠΔΕ Κεντρικής Μακεδονίας  
3.1.2.1  Γενικά στοιχεία  
Η ΠΔΕ-ΚΜ, με έδρα τη Θεσσαλονίκη, έχει στην εμβέλειά της τους νομούς Ημαθίας, Θεσσαλονίκης, Κιλκίς, 
Πέλλας, Πιερίας, Σερρών και Χαλκιδικής. Το ανθρώπινο δυναμικό της υπηρεσίας αποτελείται από τον 
Περιφερειακό Δ/ντή, 3 Προϊσταμένους και 30 άτομα, εκ των οποίων οι 2 είναι μόνιμοι διοικητικοί 
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υπάλληλοι, οι 28 αποσπασμένοι εκπαιδευτικοί Π.Ε. Α/θμιας και Β/θμιας εκπ/σης. Εντός του 2011 
μετατάχθηκαν στην υπηρεσία 5 διοικητικοί υπάλληλοι της Ολυμπιακής. 
   Ο Περιφερειακός Διευθυντής Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας έχει τη προσωπική του Γραμματεία, 
αποτελούμενη από δύο αποσπασμένους εκπαιδευτικούς. Κάθε Τμήμα Επιστημονικής και Παιδαγωγικής 
Καθοδήγησης υποστηρίζεται γραμματειακά από αποσπασμένους εκπαιδευτικούς. Στο Τμήμα Διοίκησης 
ανήκει το Πρωτόκολλο με ένα διοικητικό υπάλληλο και δύο αποσπασμένους εκπαιδευτικούς. Το Τμήμα 
Οικονομικής Υποστήριξης διαθέτει δύο υπαλλήλους. Παράλληλα, στην Υπηρεσία λειτουργεί τηλεφωνικό 
κέντρο, αποτελούμενο από τρεις αποσπασμένες εκπαιδευτικούς, που διευκολύνουν την επικοινωνία του 
Περιφερειακού Διευθυντή, των στελεχών και των υπαλλήλων. Επίσης, υπάρχει μία άτυπη ομάδα τριών 
αποσπασμένων εκπαιδευτικών που ασχολείται με την αποδελτίωση του ημερήσιου τύπου για την 
ενημέρωση του Διευθυντή. Τέλος, η μηχανοργάνωση αποτελείται από μια ομάδα τεσσάρων 
πληροφορικών – αποσπασμένων εκπαιδευτικών – που ασχολούνται με την συντήρηση και την ενημέρωση 
του ιστοτόπου της ΠΔΕ, διαχειρίζονται το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο και στήνουν το δίκτυο ηλεκτρονικής 
επικοινωνίας της Υπηρεσίας.  
   Καθημερινά, ο Περιφερειακός Δ/ντης επικοινωνεί και συνεργάζεται με τους Προϊστάμενους της 
Υπηρεσίας και ενημερώνεται από τους υπαλλήλους σε σχέση με ό,τι τους έχει ανατεθεί.  
3.1.2.2  Εγκαταστάσεις – Τεχνολογία – Τεχνογνωσία 
Η ΠΔΕ-ΚΜ ενοικιάζει χώρο στην Λ. Γεωργικής Σχολής στις σύγχρονες εγκαταστάσεις του κτιρίου Zeda στον 
πρώτο όροφο. Στα 800 τ.μ. που διαθέτει, έχει άνετους χώρους και πολλά γραφεία που ευνοούν το έργο 
των στελεχών και των υπαλλήλων. Το γραφείο του Περιφερειακού Διευθυντή διαθέτει χώρο 
συνεδριάσεων και συνεργασιών. Κάθε τμήμα έχει το δικό του γραφείο, με θέσεις εργασίας και Η/Υ για 
κάθε υπάλληλο. Ένα τοπικό εσωτερικό δίκτυο ηλεκτρονικής επικοινωνίας συνδέει όλους τους Η/Υ για τη 
μεταφορά δεδομένων και επικοινωνία των εργαζομένων. Όλα τα γραφεία διαθέτουν φυσικό φωτισμό και 
εξαερισμό. Επίσης, υπάρχει μια αίθουσα εκδηλώσεων 120 τ.μ. χωρητικότητας 120 ατόμων και 
χρησιμοποιείται ως αίθουσα εκδηλώσεων από τα Στελέχη Διοίκησης της εκπαίδευσης της Κεντρικής 
Μακεδονίας. Επίσης, εκεί συγκεντρώνεται όλο το προσωπικό σε τακτά διαστήματα για οδηγίες και 
συστάσεις από τον Περιφερειακό Δ/ντή και τους Προϊστάμενους.  
3.1.2.3 Πολιτικές Οργανισμού 
Σύμφωνα με τη γραπτή αναφορά του νέου Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης ΚΜ [ΠΑΡΑΡΤ. IΙΙ: 1], στόχος της 
υπηρεσίας αποτελεί η βελτίωση της ποιότητας του παραγόμενου εκπαιδευτικού έργου και η υποστήριξη 
του μαχόμενου εκπαιδευτικού
247
. Ο κύριος στόχος συμπυκνώνεται στη φράση «πρώτα ο μαθητής» και 
αποτελεί το σημείο σύγκλησης για όλες τις επιμέρους ενέργειες και δράσεις.  
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   Ειδικότερα, στην ΠΔΕ-ΚΜ ακολουθείται ένα σχέδιο δράσης που περιλαμβάνει στόχους και διοικητικά 
χρονοδιαγράμματα και γίνεται προσπάθεια αξιοποίησης και αναβάθμισης σε Περιφερειακό επίπεδο - με 
το ισχύον θεσμικό και νομικό πλαίσιο - όλων των υπαρχουσών δυνατοτήτων του οργανισμού σε μία 
προσπάθεια αποκέντρωσης και εστίασης στις πραγματικές ανάγκες της τοπικής κοινωνίας.    
   Επίσης,  επιδιώκεται η αξιοποίηση όλων των επιτελικών αρμοδιοτήτων ΠΔΕ-ΚΜ, ώστε να «καταστεί 
ενεργό επιστημονικό κύτταρο, που θα αποσκοπεί στη συνεχή βελτίωση του εκπαιδευτικού και 
παιδαγωγικού αποτελέσματος του σχολείου και στο άνοιγμά του στην κοινωνία»
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.  Συγκεκριμένα, ο 
Περιφερειακός Δ/νσης στο χαιρετισμό του προλογίζει ένα σχέδιο δράσης με πολλούς άξονες που στοχεύει 
στη ποιοτική αναβάθμιση των παρεχόμενων υπηρεσιών [ΠΑΡΑΡΤ. IΙΙ: 1], τα αποτελέσματα του οποίου 
παρουσιάζονται στον απολογισμό του [ΠΑΡΑΡΤ. ΙΙΙ: 2], γεγονός που δηλώνει συνέπεια, 
αποτελεσματικότητα και δέσμευση. 
• Σχέδιο 01-09-2010 που αφορά την έναρξη του σχολικού έτους 2010-2011 και αποτελεί τον 
πρωταρχικό σκοπό του οργανισμού. 
• Πανελλαδικές Εξετάσεις: Έγκαιρη έναρξη της προετοιμασίας των διαδικασιών που σχετίζονται με τις 
Πανελλαδικές Εξετάσεις σε όλες τις παραμέτρους τους.  
• Σχολικοί Σύμβουλοι: Δίνεται η δυνατότητα στους σχολικούς συμβούλους, που ανήκουν στην ΠΔΕ-ΚΜ, 
να υλοποιήσουν ενδοϋπηρεσιακά περιφερειακά επιμορφωτικά προγράμματα σε εκπαιδευτικούς με 
ίδια μέσα που παρέχει η υπηρεσία.  
• Άνοιγμα στη Κοινωνία: Γνωστοποίηση των δυνατοτήτων που παρέχουν οι υποστηρικτικές υπηρεσίες 
της ΠΔΕ-ΚΜ τόσο σε ενδοϋπηρεσιακό επίπεδο όσο και προς την κοινωνία. 
• Διαφάνεια: Στο σύνδεσμο «Διαφάνεια» του ιστότοπου της υπηρεσίας αναρτώνται όλες οι 
προκηρύξεις, προσκλήσεις εκδήλωσης ενδιαφέροντος, και οι αποφάσεις συγκρότησης επιτροπών και 
λοιπών ομάδων εργασίας κατά περίπτωση. 
• Εκσυγχρονισμός διαδικασιών: Επιχειρείται η αξιοποίηση σύγχρονων διαδικασιών και ψηφιακών 
μέσων για τη στήριξη του διοικητικού και εκπαιδευτικού έργου.  
• Δράσεις: Στόχος αποτελεί η υλοποίηση καινοτόμων και πιλοτικών δράσεων ανοιχτών στην κοινωνία.  
• Προγράμματα ΕΣΠΑ: Σκοπός της ΠΔΕ-ΚΜ είναι η καλύτερη απορρόφηση των κονδυλίων του ΕΣΠΑ για 
την ανέγερση ή επισκευή σχολικών μονάδων στην Περιφέρεια, με συνεχή ενημέρωση και συνεργασία 
με την Ενδιάμεση Διαχειριστική Αρχή και τους εποπτευόμενους φορείς.  
3.1.2.4  Συστήματα καλών πρακτικών 
Στόχος της ΠΔΕ-ΚΜ αποτελεί η λειτουργία της υπηρεσίας, και σταδιακά των εποπτευόμενων υπηρεσιών, 
με σύγχρονες μεθόδους διοίκησης. Ως αποτέλεσμα, σύμφωνα με το Σχέδιο Δράσης του Περιφερειακού 
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Δ/ντή [ΠΑΡΑΡΤ. IΙΙ:  1], αναπτύσσονται σταδιακά συστήματα καλών πρακτικών με ποιοτικό περιεχόμενο 
και μετρήσιμα αποτελέσματα: 
• Ιστότοπος ΠΔΕ-ΚΜ: Ο ιστότοπος της ΠΔΕ-ΚΜ (http://kmaked.pde.sch.gr/nea.php) αποτελεί το 
ηλεκτρονικό μέσο πληροφόρησης της εκπαιδευτικής κοινότητας και της τοπικής κοινωνίας για τα 
τεκταινόμενα στην υπηρεσία. Η ιστοσελίδα της υπηρεσίας ανανεώνεται καθημερινά, αποτελώντας 
έγκαιρη και έγκυρη πηγή πληροφόρησης του πολίτη, διασφαλίζοντας τη διαφάνεια, γιατί καθιστά 
ορατές σε κάθε ενδιαφερόμενο τις πράξεις της διοίκησης. Ο ιστότοπος είναι εύχρηστος και περιέχει 
συνδέσμους για όλες τις υπηρεσίες, εποπτευόμενους φορείς και συνεργάτες του ΥΠΔΒΜΘ. Υπάρχουν 
καταχωρημένα όλα τα στοιχεία των εποπτευόμενων υπηρεσιών, όπως αριθμός σχολικών μονάδων, 
μαθητών και εκπαιδευτικών σε κάθε Διεύθυνση.  Παράλληλα, εκδίδονται σχεδόν καθημερινά Δελτία 
Τύπου και διατίθεται η υπηρεσία «Video on Demand» που δίνει τη δυνατότητα στους πολίτες να 
παρακολουθούν δράσεις και συνεντεύξεις με σύγχρονο ή ασύγχρονο τρόπο. Η ιστοσελίδα και το e-mail 
της ΠΔΕ-ΚΜ αναγράφονται σε όλα τα έγγραφα της υπηρεσίας.  
• Ηλεκτρονική Διακυβέρνηση: Στη ΠΔΕ-ΚΜ εφαρμόζεται η ηλεκτρονική διακίνηση εγγράφων και το 
ηλεκτρονικό πρωτόκολλο. Το ηλεκτρονικό πρωτόκολλο της υπηρεσίας διαχειρίζεται πολύ εύκολα και 
απλά όλη την εισερχόμενη και εξερχόμενη αλληλογραφία.  Αυτό επιτυγχάνεται με την καταχώρηση των 
διαφόρων στοιχείων του εγγράφου έτσι ώστε όταν αργότερα χρειαστεί η ανάγνωση του να είναι 
εύκολη η εύρεση του. Χρησιμοποιείται το λογισμικό OTS που έχει διατεθεί στην ΠΔΕ-ΚΜ από τη 
Νομαρχία Θεσσαλονίκης. Κατά μέσο όρο πρωτοκολλούνται 1.200 έγγραφα το μήνα.  Για την 
εξασφάλιση της υπεύθυνης ηλεκτρονικής διακίνησης εγγράφων, ο χειριστής του e-mail υποχρεούται να 
γράφει τα στοιχεία του σε κάθε αποστολή e-mail, τόσο στην ΠΔΕ-ΚΜ όσο και στους εποπτευόμενους 
φορείς. Η ταχύτητα της ηλεκτρονικής διακίνησης εγγράφων αξιολογείται με δειγματοληπτικούς 
ελέγχους στους εποπτευόμενους φορείς. Όπου παρατηρούνται καθυστερήσεις, γίνονται συστάσεις.  
• Ημερίδες, Συνέδρια, Επιμόρφωση: Η ΠΔΕ-ΚΜ  ενθαρρύνει και να ενισχύει τις επιστημονικές και 
ερευνητικές προσπάθειες και τη θετική διάθεση συμμετοχής όλων των συναδέλφων, συμμετέχοντας 
ενεργά στα συνέδρια που γίνονται στην Περιφέρεια. Η υπηρεσία αναλαμβάνει πρωτοβουλίες, ώστε να 
ενισχυθεί το έργο επιστημονικών συλλόγων και ομάδων. Για το σκοπό αυτό, η αίθουσα συνεδριάσεων 
της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης διατίθεται στους σχολικούς συμβούλους και δωρεάν σε 
φορείς ώστε να αποτελεί ένα λειτουργικό χώρο για επιστημονικές και ερευνητικές δραστηριότητες. 
Συγκεκριμένα, μέσα στο 2010 πραγματοποιηθηκαν τρία συνέδρια: 1) 2ο Μαθητικό Συνέδριο 
Πληροφορικής, 17-18/3/2010, Noesis, 2) 2ο Πανελλήνιο Εκπαιδευτικό Συνέδριο Ημαθίας «Ψηφιακές & 
Διαδικτυακές Εφαρμογές στην Εκπαίδευση», 23-25/4/2010, Έδεσσα-Νάουσα, 3) 4ο Πανελλήνιο 
Συνέδριο Καθηγητών Πληροφορικής, «Η Πληροφορική στην Εκπαίδευση – το Ψηφιακό Σχολείο», 7-
9/5/2010, Σέρρες, 4) 3
ο
 Μαθητικό Συνέδριο Πληροφορικής, 4-5/5/2011, Noesis. 
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• Έγγραφα: Η ΠΔΕ-ΚΜ τηρεί πιστά το πρότυπο διαβιβαστικού εγγράφου που χρησιμοποιεί το ΥΠΔΒΜΘ, 
και συστήνει τη τήρηση του συγκεκριμένου προτύπου στους εποπτευόμενους φορείς (διάταξη 
κειμένου, γραμματοσειρά, αναγραφή e-mail και ηλεκτρονικής διεύθυνσης).  
• Εγχειρίδιο λειτουργίας της ΠΔΕ-ΚΜ για τη λειτουργία και τις δυνατότητες της υπηρεσίας και των 
εποπτευόμενων φορέων. Στόχος της έκδοσης εγχειριδίου είναι η γνωστοποίηση των δυνατοτήτων που 
παρέχουν οι υποστηρικτικές υπηρεσίες, τόσο σε ενδοϋπηρεσιακό επίπεδο όσο και προς την κοινωνία. 
• Περιγραφή Θέσης Έργου: Με απόφαση του Περιφερειακού Διευθυντή τον Ιανουάριο 2010, όλοι οι 
εργαζόμενοι τόσο στη ΠΔΕ-ΚΜ όσο και στους εποπτευόμενους φορείς, συμπλήρωσαν ειδική φόρμα 
στην οποία περιέγραψαν την θέση έργου που καλύπτουν. Το έντυπο αυτό κατασκευάστηκε ώστε: 1) να 
καταγραφεί η ταυτότητα των υπηρεσιών και του βασικού προφίλ τους, για να αξιοποιηθούν με 
οριζόντιες και κάθετες δράσεις από την εκπαιδευτική κοινότητα και ευρύτερα από την κοινωνία. Έτσι, 
μεταξύ των άλλων, αυξάνεται και το κύρος των υπηρεσιών αυτών, 2) να καταγραφούν προβλήματα και 
προτάσεις και 3) vα οριστούν ποσοτικοί δείκτες και, όπου είναι δυνατόν, ποιοτικοί, εφαρμόζοντας 
Διοίκηση με Στόχους
249
. 
• Γραφείο Εξυπηρέτησης του Πολίτη: Το Γραφείο Εξυπηρέτησης του Πολίτη στην ΠΔΕ-ΚΜ λειτουργεί 
από τις 9:00 έως τις 16:30, ώστε να διευκολύνει πολίτες που εργάζονται και αδυνατούν να έρθουν το 
πρωί. Κάθε επισκέπτης συμπληρώνει ειδική φόρμα με τα στοιχεία του, την ιδιότητα και το λόγο 
επίσκεψης.  Στόχος είναι να δημιουργηθεί σταδιακά σχετική βάση δεδομένων και να δημιουργηθούν 
mailing-lists με ομάδες συμφερόντων για πιο εύκολη επικοινωνία. 
• Ωράριο Λειτουργίας: Υπάρχουν διάφορα ωράρια που προσαρμόζονται στις ανάγκες τόσο των 
εργαζόμενων όσο και των πολιτών: 7.30-15.00, 8.00-15.30, 8.00-16.00, 9.00-16.30, 15.00-21.00. Σε 
καθημερινή βάση υπάρχει γραμματειακή υποστήριξη και κατά τις απογευματινές ώρες. Η υπηρεσία 
λειτουργεί και τα Σαββατοκύριακα με μειωμένο προσωπικό, όταν υπάρχει ανάγκη, π.χ. κατά τη 
διάρκεια των Πανελλαδικών Εξετάσεων. 
 
3.2 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
3.2.1 Επιλογή Οργανισμών  
Για τις ανάγκες της έρευνας, επιλέχτηκαν 2 οργανισμοί ΠΔΕ από τους 13 που είναι συνολικά:  
• ΠΔΕ-ΑΜΘ, με έδρα την Κομοτηνή και νομούς εμβέλειας: Δράμα, Έβρο, Καβάλα, Ξάνθη και Ροδόπη. Η 
ΠΔΕ-ΑΜΘ ανήκει στις Περιφέρειες σύγκλισης: με κατά κεφαλήν ΑΕΠ μικρότερο του 75% του μέσου 
όρου της Ε.Ε. των 25 (κατά την περίοδο 2007-2013) 
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• ΠΔΕ-ΚΜ, με έδρα τη Θεσσαλονίκη και νομούς εμβέλειας: Ημαθία, Θεσσαλονίκη, Κιλκίς, 
Πέλλα, Πιερία, Σέρρες και Χαλκιδική. Η ΠΔΕ-ΚΜ ανήκει στις μεταβατικές περιφέρειες: με κατά 
κεφαλήν ΑΕΠ άνω του 75% του μέσου όρου της Ε.Ε. των 25 αλλά μικρότερο του 75% του μέσου όρου 
της Ε.Ε. των 15 (κατά την περίοδο 2007-2013)
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 Η επιλογή των συγκεκριμένων οργανισμών έγινε με βάση τα κοινά οργανωτικά και λειτουργικά τους 
στοιχεία, αλλά και βάσει των διαφορών που υπάρχουν σύμφωνα με τις συνθήκες και τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά της κάθε Περιφέρειας. 
   Ως στόχοι των περιφερειών σύγκλισης, ορίζονται από το ΕΚΤ οι εξής: 
• Αυξημένες προσπάθειες για την επέκταση και βελτίωση των επενδύσεων σε ανθρώπινο κεφάλαιο, 
ειδικότερα με τη βελτίωση των συστημάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης, 
• Δράσεις που στοχεύουν στην ανάπτυξη θεσμικής ικανότητας και της αποτελεσματικότητας του 
δημοσίου τομέα, σε εθνικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο.
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Στην παρούσα φάση γίνεται μια προσπάθεια αξιοποίησης και αναβάθμισης σε Περιφερειακό επίπεδο 
όλων των υπαρχουσών δυνατοτήτων με στόχο την βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών 
άρα κρίνεται σκόπιμο μέσω της έρευνας να αποτυπωθεί η υπάρχουσα κατάσταση και να αναδειχθούν οι 
αδυναμίες του οργανισμού μέσα από τον λόγο  και την εμπειρία των στελεχών. 
 
3.2.2 Υποκείμενα της Έρευνας 
Ως υποκείμενα  της έρευνας  επιλέξαμε τα στελέχη της ΠΔΕ-ΑΜΘ και της ΠΔΕ-ΚΜ, καθώς το αντικείμενο 
της έρευνας, η οποία αφορά την ΠΔΕ υπό μορφή Διοίκησης Έργων, αφορά άμεσα την Ανώτατη και 
Ανώτερη Διοίκηση και έμμεσα τους υπαλλήλους. Συγκεκριμένα, αναφέρουμε τα 7 στελέχη που δέχτηκαν 
να συμμετέχουν στην έρευνα, η οποία διεξήχθη υπό μορφή συνέντευξης: 
• Ο Περιφερειακός Δ/ντής Α/θμιας και Β/θμιας Εκπ/σης ΑΜΘ: τοποθετήθηκε στη θέση στις 18-1-
2010, ενώ έχει ήδη διατελέσει προϊστάμενος και σχολικός σύμβουλος. 
• Ο Περιφερειακός Δ/ντής Α/θμιας και Β/θμιας Εκπ/σης ΚΜ: τοποθετήθηκε στη θέση στις 18-1-2010, 
ενώ έχει ήδη διατελέσει προϊστάμενος και σχολικός σύμβουλος. 
• Ο Προϊστάμενος του τμήματος Παιδαγωγικής και Επιστημονικής Καθοδήγησης Α/θμιας Εκπ/σης της 
ΠΔΕ-ΑΜΘ: υπηρετεί στη θέση αυτή τα τελευταία 3 χρόνια και έχει διατελέσει Σχολικός Σύμβουλος 
• Ο Προϊστάμενος του τμήματος Παιδαγωγικής και Επιστημονικής Καθοδήγησης Α/θμιας Εκπ/σης της 
ΠΔΕ-ΚΜ: υπηρετεί στη θέση αυτή τα τελευταία 6 χρόνια, και έχει διατελέσει Σχολικός Σύμβουλος. 
• Ο Προϊστάμενος του τμήματος Παιδαγωγικής και Επιστημονικής Καθοδήγησης Β/θμιας Εκπ/σης της 
ΠΔΕ-ΑΜΘ: τοποθετήθηκε στη θέση το Μάιο 2010 και έχει διατελέσει Σχολικός Σύμβουλος. 
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• Η Προϊσταμένη του τμήματος Παιδαγωγικής και Επιστημονικής Καθοδήγησης Β/θμιας Εκπ/σης της 
ΠΔΕ-ΚΜ: τοποθετήθηκε στη θέση τον Φεβρουάριο 2010, ενώ έχει ήδη διατελέσει Σχολική 
Σύμβουλος. 
• Η Προϊσταμένη του τμήματος Διοίκησης της ΠΔΕ-ΚΜ: υπηρετεί στη θέση αυτή τα τελευταία 8 
χρόνια. 
Θεωρήσαμε ότι τα ανωτέρω στελέχη συγκεντρώνουν το επιστημονικό ενδιαφέρον, καθώς το περιεχόμενο 
των θέσεων εργασίας τους πληροί  τα κριτήρια  που αφορούν τον στόχο, το αντικείμενο και τις 
προϋποθέσεις  της  παρούσας έρευνας.  
 
3.2.3 Μεθοδολογία  
    Το κεφάλαιο αυτό πραγματεύεται την ερευνητική μεθοδολογία που υιοθετήθηκε για τις ανάγκες της 
έρευνας και εξηγεί πως ελήφθη η απόφαση σχετικά με την στρατηγική και την ερευνητική τακτική που 
υιοθετήθηκε. Αποτελείται από δύο κύρια στοιχεία, την αιτιολογία της έρευνας και την ερευνητική 
διαδικασία. Το πρώτο στοιχείο εξηγεί γιατί προτιμήθηκε η συγκεκριμένη ερευνητική μέθοδος έναντι 
άλλων που εξετάστηκαν. Το δεύτερο στοιχείο αφορά την εφαρμογή των ανωτέρω αποφάσεων. Επιπλέον 
συζητούνται δεοντολογικά ζητήματα της έρευνας. 
 
3.2.3.1 Αιτιολόγηση της Μεθοδολογίας    
 Η ενότητα αυτή διαπραγματεύεται τα  βασικά σημεία της μεθοδολογίας ήτοι: επιλογή προσέγγισης, 
τύπου, και τεχνικής διερεύνησης. Ειδικότερα συζητείται ποιες εναλλακτικές περιπτώσεις εξετάστηκαν, 
ποια και γιατί επιλέχτηκε: 
Επιλογή προσέγγισης: 
Στόχος της έρευνας αποτελεί η αποτύπωση της υφιστάμενης περιφερειακής διοίκησης της εκπαίδευσης, 
όπως τη ασκούν και τη βιώνουν τα στελέχη της, καθώς και η συγκριτική μελέτη της σε σχέση με τη 
Διοίκηση Έργων. Παράλληλα, στόχος μας είναι να εντοπίσουμε την ισχύουσα νοοτροπία σε σχέση με το 
ποσοστό αποτελεσματικότητας της διοίκησης, όπως την αντιλαμβάνονται τα στελέχη. Για το σκοπό αυτό, 
επιλέξαμε τη μεθοδολογία της ποιοτικής κοινωνικής έρευνας, η οποία χρησιμοποιείται για την 
«αναζήτηση κοινωνικών τάσεων, αποκάλυψη κρυμμένων δομών και σχέσεων και διατύπωση θεωρητικών 
ή αναλυτικών γενικεύσεων»
252
. 
   Αυτοτελώς ή συμπληρωματικά προς τις ποσοτικές τεχνικές, η ποιοτική προσέγγιση στην έρευνα στοχεύει 
στην διερεύνηση και κατανόηση σε βάθος των  φαινομένων παρέχοντας τη δυνατότητα στον ερευνητή να 
αντλήσει πλούσιες πληροφορίες για το υπό εξέταση θέμα. Η ποιοτική έρευνα αποτελεί την ενδεδειγμένη 
μεθοδολογία για να απαντηθούν τα ερωτήματα που σχετίζονται με το “Γιατί;” και το “Πώς;” των 
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φαινομένων. Η ποιοτική προσέγγιση αποτελεί μια κατά βάση διερευνητική (exploratory) μέθοδο. Στοχεύει 
περισσότερο στην ανάδυση νέων τυποποιήσεων και θεωρητικών μοντέλων παρά στην επαλήθευση 
υποθέσεων. Το βασικό πλεονέκτημα των ποιοτικών μεθόδων που εξυπηρετεί αυτή την στόχευση είναι η 
ευελιξία που χαρακτηρίζει την ερευνητική διαδικασία.   
   Η επιλογή της ποιοτικής προσέγγισης  του  ερευνώμενου αντικειμένου  προέκυψε από τις απαιτήσεις 
του γνωστικού αντικειμένου που αφορά τη διερεύνηση των πολιτικών, διαδικασιών και φιλοσοφίας 
διοίκησης που εφαρμόζουν τα στελέχη των ΠΔΕ. Τα υποκείμενα της έρευνας είναι περιορισμένα σε 
αριθμό (7) καθώς είναι τα στελέχη των δύο υπό εξέταση οργανισμών: ΠΔΕ-ΑΜΘ και ΠΔΕ-ΚΜ. Παράλληλα, 
υπάρχει η πεποίθηση ότι η ποιοτική προσέγγιση σε εστιασμένο δείγμα  ανοίγει τον ορίζοντα για την 
εξέταση νέων ερωτημάτων και παραμέτρων του φαινόμενου, γεγονός που «είναι δυνατόν να οδηγήσει 
την έρευνα σε νέους δρόμους»
253
. Εφόσον οι ποιοτικές μέθοδοι επιδιώκουν να κατασκευάσουν 
αναπαραστάσεις της πραγματικότητας από την μελέτη σε βάθος των περιπτώσεων 
254
 θεωρήσαμε ότι οι 
απόψεις των υποκειμένων θα μπορούσαν  να αναδείξουν νέες πτυχές του ερευνώμενου  ζητήματος. 
   Οι ποιοτικές μέθοδοι δίνουν την ευκαιρία στον ερευνητή να στοχεύσει στο τι σημαίνει για τα υποκείμενα 
η εμπειρία για την οποία μιλούν, με άλλα λόγια, να εμβαθύνει. Αυτό που συμβαίνει είναι μια «λεπτή» 
περιγραφή
255
 από την πλευρά των ερευνητών. Πέρα, όμως, από τη λεπτομερή ανάλυση, οι ποιοτικές 
μέθοδοι καταγράφουν τη «φωνή» του υποκειμένου και τις εκφράσεις του.  Η ποιοτική έρευνα έχει 
στοιχεία θετικισμού, καθώς ο ερευνητής καλείται να ερμηνεύσει τα δεδομένα που έχουν συλλεχθεί και να 
αναδείξει τα τελικά «αντικειμενικά»
256
 συμπεράσματα, χρησιμοποιώντας τις παρατηρήσεις του. Τα 
γεγονότα ερμηνεύονται μέσα από την αιτιακή σχέση των εμπειριών, που σημαίνει «εύρεση εμπειρικών 
κανονικοτήτων ή συνεχών συμπτώσεων».
257
  
   Επίσης, το κείμενο της ποιοτικής έρευνας (π.χ. συνέντευξη) αποδεικνύει πως δεν βρίσκεται πίσω από τις 
γραμμές μια μηχανή, αλλά ένας άνθρωπος και μερικές φορές ίσως είναι ανειλικρινής, υποκριτικός κλπ.
258
 
Εκείνο λοιπόν που έχει βαρύτητα στις ποιοτικές μεθόδους είναι η κρίση του ερευνητή και όσων θα 
διαβάσουν την έρευνα.
259
 Για το λόγο αυτό, ο ερευνητής μπορεί να βασιστεί σε συγκεκριμένες τεχνικές, 
όπως στη σχολή της αντικειμενικής ερμηνευτικής (objective hermeneutics), η οποία στοχεύει στην 
«αποκάλυψη και ερμηνεία των λανθανουσών (latent) δομών νοήματος, που αποτελούν τις γενεσιουργές 
μήτρες της δράσης», με την ανάλυση του – αυτού καθεαυτού – λόγου του υποκειμένου της έρευνας κατά 
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τη διάρκεια της συνέντευξης
260
. Στο σημείο αυτό, είναι θεμιτό να προσπαθήσουμε να αναγνωρίσουμε 
κοινά νοήματα και στοιχεία διυποκειμενικότητας. 
Επιλογή του τύπου της έρευνας: 
Η επιλογή του κατάλληλου τύπου της έρευνας είναι συνάρτηση του ερευνητικού στόχου ή ερωτήματος. Ο 
σχεδιασμός  συσχετιστικής έρευνας φαίνεται κατάλληλος για την περίπτωσή μας καθώς περιλαμβάνει 
σχέσεις μεταξύ των μεταβλητών που μας ενδιαφέρουν και επιτρέπουν την καταγραφή διαφορών στις 
απόψεις των υποκειμένων. Ειδικότερα επιλέχτηκε η τεχνική της ημι-δομημένης (semi-structured) 
συνέντευξης με ανοικτές ερωτήσεις (open questions) και ερωτήσεις γνώμης (opinion questions) σε ένα 
συνδυασμό ανάλυσης του λόγου μέσω προφορικών και γραπτών απαντήσεων λαμβάνοντας υπόψη και τα 
μειονεκτήματα που προκύπτουν από την συγκεκριμένη επιλογή - όπως η αδυναμία επανάληψης των ίδιων 
απαντήσεων, και τον κίνδυνο οι απαντήσεις να κατευθύνονται από την ερώτηση -  θεωρώντας την ωστόσο 
ως τον μόνο εφικτό τρόπο να καταγράψουμε τις υποκειμενικές εκτιμήσεις του δείγματος της έρευνας για 
την Περιφερειακή Διοίκηση της Εκπαίδευσης υπό το πρίσμα των διαδικασιών και της φιλοσοφίας της 
Διοίκησης μέσω Στόχων και της Διοίκησης Έργων.   
Επιλογή τεχνικής συλλογής δεδομένων: 
Υπάρχει μια πληθώρα διαθέσιμων τεχνικών συλλογής δεδομένων καθώς πολλές μπορούν να 
χρησιμοποιηθούν σε περισσότερες από μια κατηγορία έρευνας. Ωστόσο προτιμώμενη τεχνική είναι αυτή 
που συμφωνεί τόσο με την επιλεγμένη ερευνητική προσέγγιση, όσο και από τον τύπο της.  Έτσι 
λαμβάνοντας υπόψη τα ανώτερα στοιχεία ως ερευνητικό εργαλείο για τη συλλογή κατάλληλων 
δεδομένων για τους σκοπούς της έρευνάς μας κατασκευάσαμε ένα ημι-δομημένο ερωτηματολόγιο, 
σχεδιασμένο έτσι ώστε να προμηθεύει με κατάλληλα δεδομένα που να ανταποκρίνονται στα επί μέρους 
ζητήματα προς διερεύνηση. Οι ημι-δομημένες ερωτήσεις είναι σαφώς προκαθορισμένες, αλλά διέπονται 
από μεγαλύτερη ευελιξία ως προς τη σειρά και την τροποποίηση του περιεχομένου
261
. Θεωρήσαμε 
αναγκαία αυτήν την τεχνική, διότι τα υποκείμενα της έρευνας δεν είναι εξοικειωμένα στη φιλοσοφία και 
τα εργαλεία της Διοίκησης Έργων, με αποτέλεσμα, σε πολλές περιπτώσεις να χρησιμοποιούνται αντί ή 
μαζί με τις ερωτήσεις πιθανά παραδείγματα εφαρμογής τεχνικών Δ.Ε. στην ΠΔΕ. Παρά την ευελιξία της 
ποιοτικής μεθόδου, είναι σημαντικό κατά το σχεδιασμό του ερωτηματολογίου να ορίσουμε με σαφήνεια 
το πεδίο που μας ενδιαφέρει να ερευνήσουμε. 
 
 3.2.3.2 Ερευνητική Διαδικασία  
Η ενότητα αυτή αφορά τη σχεδιασμένη εφαρμογή των ανώτερων αποφάσεων που έχουν ήδη εξηγηθεί. 
Ουσιαστικά παρέχονται όλες οι λεπτομέρειες που αφορούν την ανάληψη και πραγματοποίηση της 
                                                           
260
 Lueger, M. et al. (2005) “Contextualizing influence activities: an objective hermeneutical approach” in Organization 
Studies, 26 (8): 1145-1168, p.1147. 
261
 Ιωσηφίδης, Θ. (2008) Ποιοτικές Μέθοδοι Έρευνας στις Κοινωνικές Επιστήμες. Αθήνα: Εκδόσεις Κριτική, σελ. 112. 
90 
 
παρούσας εμπειρικής έρευνας, πληροφορίες που αφορούν την επιλογή του δείγματος, το σχεδιασμό και 
διανομή του ερωτηματολογίου, δυσκολίες, περιορισμούς και δεοντολογικά  ζητήματα που προέκυψαν. 
   Οι ερευνητικές δραστηριότητες κατά την πραγματοποίηση της παρούσας έρευνας περιγράφονται στα 
ακόλουθα 4 στάδια: 
Στάδιο Ι 
Προσδιορισμός του αντικειμένου της έρευνας: Αντικείμενο της παρούσας εργασίας αποτελεί η μελέτη του 
συστήματος διοίκησης σε δύο ΠΔΕ σε επίπεδο νοοτροπίας, διαδικασιών, εργαλείων και οργάνωσης σε 
σχέση με τις αρχές της Δ.Ε.  Στόχος αποτελεί να μελετήσουμε το ποσοστό εφαρμογής των βασικών αρχών 
της Δ.Ε. στην οργάνωση και λειτουργία των ΠΔΕ. 
Στάδιο ΙΙ 
Κατά τη διαδικασία του ερευνητικού σχεδιασμού και του εντοπισμού των παραμέτρων της έρευνας 
έπρεπε να ληφθούν σαφείς αποφάσεις σχετικά με τη μεθοδολογία διεξαγωγής της έρευνας που 
αφορούσαν ζητήματα:    
α) Ο αριθμός και το περιεχόμενο των θέσεων εργασίας  των υποκειμένων της έρευνας : Ως υποκείμενα  
της έρευνας  επιλέξαμε  δύο ανώτατα και πέντε ανώτερα στελέχη των ΠΔΕ-ΑΜΘ και ΠΔΕ-ΚΜ. Θεωρήσαμε 
ότι τα ανωτέρω στελέχη συγκεντρώνουν το επιστημονικό ενδιαφέρον, καθώς το περιεχόμενο των θέσεων 
εργασίας τους πληροί τα κριτήρια που αφορούν τον στόχο και το αντικείμενο  της  παρούσας έρευνας.                                                                                                                      
β) Λειτουργικοποίηση της έρευνας: Κρίσιμο σημείο  της ερευνητικής διαδικασίας αποτέλεσε η  μετατροπή 
του πολύ γενικού ερευνητικού υποδείγματος, που διατέθηκε από τον επόπτη καθηγητή του ΠΜΣ κ. Δ. 
Σκιαδά σε συγκεκριμένα ερωτήματα και η κατασκευή  κατάλληλου εργαλείου, το οποίο θα συγκεντρώνει 
τα δεδομένα από τις απαντήσεις των ερωτημάτων αυτών.  Έτσι το ερωτηματολόγιο πραγματοποιήθηκε με 
βάση έναν εκτεταμένο οδηγό, ο οποίος περιλάμβανε τις ενότητες που μας ενδιέφερε να καλυφθούν. 
Σκοπός του ερωτηματολογίου  είναι η αποτύπωση του παρόντος τρόπου διοίκησης των ΠΔΕ σε σχέση με 
τις αρχές του μοντέλου Δ.Ε.  
Στάδιο ΙΙΙ 
Υλοποίηση συνεντεύξεων. Πριν την έναρξη της συνέντευξης, τα υποκείμενα ενημερώθηκαν για τον σκοπό 
της έρευνας και παρουσιάστηκε εν συντομία το μοντέλο της Δ.Ε., έτσι ώστε να εξασφαλιστεί η εγκυρότητα 
των απαντήσεων [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙΙ: 3].  Παράλληλα, δόθηκαν εχέγγυα ως προς την αυστηρή τήρηση της 
δεοντολογίας εκ μέρους της ερευνήτριας. Το ερωτηματολόγιο, μετά από πιλοτική εφαρμογή και 
διόρθωση, παρουσιάστηκε στα υποκείμενα στην τελική τους μορφή η οποία απεικονίζεται στο 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙI:4 της παρούσας έρευνας. Οι συνεντεύξεις έγιναν τους μήνες Νοέμβριο και Δεκέμβριο 
2010, και στους 2 οργανισμούς. Επειδή οι υποχρεώσεις και το πρόγραμμα των στελεχών μεταβάλλεται και 
δεν είναι κοινό, οι συνεντεύξεις σε κάθε ΠΔΕ έγιναν σε δύο επισκέψεις, και, συνολικά, σε τέσσερις. 
Συγκεκριμένα: 
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• στις 12-11-2010 πραγματοποιήθηκε η συνέντευξη του Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης ΑΜΘ και του 
Προϊσταμένου του Τμήματος Παιδ/κής και Επιστημονική Καθοδήγησης Β/θμιας Εκπ/σης ΑΜΘ. 
• στις 14-11-2010  πραγματοποιήθηκε η συνέντευξη του Προϊσταμένου του Τμήματος Παιδ/κής και 
Επιστημονική Καθοδήγησης Α/θμιας Εκπ/σης ΑΜΘ. 
• στις 19-11-2010 πραγματοποιήθηκε η συνέντευξη του Προϊσταμένου του Τμήματος Παιδ/κής και 
Επιστημονική Καθοδήγησης Α/θμιας Εκπ/σης ΚΜ. και της Προϊσταμένης του Τμήματος Διοίκησης 
ΠΔΕ-ΚΜ. Επιδιώχθηκε συνέντευξη και με τον Περιφερειακό Δ/ντή, η οποία κατέστη αδύνατη λόγω 
έκτακτων αυξημένων υποχρεώσεων. 
• στις 29-11-2010 πραγματοποιήθηκε η συνέντευξη του Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης ΚΜ, έπειτα 
από συνεννόηση με την Γραμματέα του. 
• λόγω αυξημένων υποχρεώσεων και λιγοστού ελεύθερου χρόνου στο χώρο εργασίας, η Προϊσταμένη 
του Τμήματος Παιδ/κής και Επιστημονική Καθοδήγησης Β/θμιας Εκπ/σης ΚΜ επέλεξε να 
απαντήσει γραπτά στις ερωτήσεις και να τις στείλει με e-mail στις 12-12-2010. 
Στις συνεντεύξεις δε χρησιμοποιήθηκε μαγνητόφωνο, καθώς, κατά τη διάρκειά τους,  τα περισσότερα 
υποκείμενα απαντούσαν σε υπηρεσιακά τηλεφωνήματα και διακόπτονταν η ροή της συζήτησης. Οι 
απαντήσεις τους καταγράφονταν αμέσως από την ερευνήτρια, βοηθούμενη από τα υποκείμενα, τα οποία 
αντιλαμβάνονταν τη δυσκολία της διαδικασίας και δεν απαντούσαν βιαστικά. 
Στάδιο IV 
Ακολούθησε η  ποιοτική ανάλυση των δεδομένων με την μέθοδο της  συνεχούς σύγκρισης, που επιτρέπει 
στον ερευνητή να «επιστρέφει» στα δεδομένα σε όλες τις φάσεις τις αναλυτικής διαδικασίας. 
Στάδιο V  
Εξαγωγή αποτελεσμάτων της έρευνας, συζήτηση νέων ερευνητικών ζητημάτων και προβληματισμών που 
ανακύπτουν από την υφιστάμενη έρευνα, ικανά να στοιχειοθετήσουν νέα ερευνητική δραστηριότητα στο 
μέλλον, προάγοντας τη γνώση στο ερευνούμενο ζήτημα. 
 
3.2.4 Περιγραφή Ερωτηματολογίου   
Το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε στις συνεντεύξεις αποτελείται από πέντε ενότητες, που η κάθε 
μια ανταποκρίνεται στους επί μέρους στόχους που έχουν οριστεί για την πλήρη και λεπτομερή μελέτη του 
αντικειμένου της έρευνας. Κάθε ερώτηση – εκτός της ερώτησης  1 – συνοδεύεται από πλαίσιο κειμένου με 
παράδειγμα εφαρμογής του υπό έρευνα αντικειμένου στις πραγματικές συνθήκες λειτουργίας των ΠΔΕ. 
Θεωρήσαμε ότι αυτό ήταν αναγκαίο για την καλύτερη κατανόηση των ερωτήσεων από τα υποκείμενα που 
δεν έχουν εκπαιδευτεί ή επιμορφωθεί σχετικά με τους τεχνικούς όρους της ΔΕ. Παράλληλα, κάθε ερώτηση 
συνοδεύεται από λέξεις-κλειδιά, τις οποίες βλέπει μόνο η ερευνήτρια, οι οποίες λειτουργούν επικουρικά 
στη ροή της συζήτησης [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙΙ:4] 
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3.2.4.1  Πρώτη ενότητα: Διοίκηση με Στόχους 
Α) Αντικείμενο έρευνας 
Οι Περιφερειακές Διευθύνσεις Εκπαίδευσης δεν λειτουργούν ως απλοί ανάδοχοι που αναλαμβάνουν την 
εργολαβία ενός έργου. Εφαρμόζουν το όραμα, την πολιτική και τους στρατηγικούς στόχους του ΥΠΔΒΜΘ, 
αλλά ορίζουν και δικούς τους στόχους σύμφωνα με τη δυναμική της κάθε Δ/νσης, τις απαιτήσεις των 
μετόχων και τις ανάγκες της τοπικής κοινωνίας. Συνεπώς, η ΠΔΕ μελετά το εσωτερικό και εξωτερικό 
περιβάλλον και θέτει αντικειμενικούς στόχους που αποτελούν την προϋπόθεση και βάση για την 
υλοποίηση συγκεκριμένων έργων. 
   Ο ορισμός ξεκάθαρων στόχων αποτελεί κλειδί για τον προγραμματισμό και την εκτέλεση ενός έργου. Η 
κατανόηση των μέτρων απόδοσης και αξιολόγησης είναι σημαντική ώστε να γίνεται καλός συντονισμός. 
Συνεπώς, όλοι οι εμπλεκόμενοι πρέπει να είναι εξ αρχής ενήμεροι για τους στόχους του έργου. 
   Με το Νόμο 3230/2004
262
 καθιερώθηκε στον δημόσιο τομέα σύστημα διοίκησης μέσω στόχων 
(Management by Objectives - ΜΒΟ) και μέτρηση της αποδοτικότητας. Διοίκηση μέσω Στόχων ορίζεται ως η 
διαδικασία προσδιορισμού σαφών επιδιώξεων - επιδόσεων στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε φορέα 
και εν συνεχεία η διάχυση των γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό μορφή εξειδικευμένων δράσεων σε 
κάθε κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Σε κάθε επίπεδο οι προϊστάμενοι και οι υφιστάμενοι δεσμεύονται σε 
ετήσια βάση για την υλοποίηση συγκεκριμένων ενεργειών και την επίτευξη συγκεκριμένων ποσοτικών και 
ποιοτικών αποτελεσμάτων, λαμβανομένων υπόψη και των δεικτών αποδοτικότητας γενικών ή ειδικών 
όπου υπάρχουν (N.3230/2004). 
   Ο πλήρης προσδιορισμός ενός στόχου πρέπει να περιλαμβάνει:  
• το σημείο που θέλουμε να φτάσουμε ..... δηλαδή αυτό που θέλουμε να επιτύχουμε,  
• το σημείο εκκίνησης ......δηλαδή το σημείο που βρισκόμαστε σήμερα, και  
• τους περιορισμούς που πρέπει να λάβουμε υπόψη προκειμένου από το σημείο εκκίνησης να 
φτάσουμε εκεί που θέλουμε. 
   Σύμφωνα με το N.3230, οι στρατηγικοί στόχοι καθορίζονται από την ανώτατη διοίκηση και επιμερίζονται 
σε πιο συγκεκριμένους στόχους στα ανώτερα, μεσαία και κατώτερα επίπεδα της ιεραρχίας. Σε τακτά 
χρονικά διαστήματα, που δεν μπορεί να είναι μεγαλύτερα του τριμήνου, ελέγχεται από τους 
προϊσταμένους των οργανικών μονάδων η πορεία υλοποίησης των στόχων, που, ανάλογα με τα 
παραγόμενα αποτελέσματα, τροποποιούνται ή επανακαθορίζονται. Η αποδοτικότητα και η 
αποτελεσματικότητα των υπηρεσιών μετρώνται με βάση γενικούς και ειδικούς δείκτες που αντιστοιχούν 
στο είδος των παρεχόμενων υπηρεσιών. Παράλληλα, συστήνονται μονάδες ποιότητας και αποδοτικότητας 
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και άλλες διατάξεις. 
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που είναι αρμόδιες για τη μέτρηση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας, την εκτίμηση των 
αποτελεσμάτων και τη διατύπωση συγκεκριμένων προτάσεων για τη βελτίωση της λειτουργίας των 
Υπουργείων και των υπηρεσιών που υπάγονται σε αυτά. 
 
Β) Ερώτηση 
Η ενότητα αυτή περιλαμβάνει ένα ερώτημα ανοικτού τύπου γεγονός που αποτρέπει την επιβολή 
προκατασκευασμένων νοηματικών πλαισίων στα υποκείμενα της έρευνας, αλλά και αφήνει τη δυνατότητα 
να ανακύψουν θέματα που πιθανώς δεν είχαν προβλεφθεί κατά το σχεδιασμό. Το ερώτημα διατυπώνεται 
ως εξής: Εφαρμόζετε στην υπηρεσία σας Διοίκηση με Στόχους σύμφωνα με τις διατάξεις του 
Ν.3230/2004; Αν ναι, σε ποια έκταση;  Για να διευκολύνουμε τη συζήτηση αναφέρουμε τα βασικά 
χαρακτηριστικά του Ν. 3230/2010. 
 
3.2.4.2 Δεύτερη Ενότητα: Διοίκηση Έργων 
Α) Αντικείμενο έρευνας 
Η δεύτερη περιοχή του ερωτηματολογίου περιλαμβάνει τις προδιαγραφές της Δ.Ε. Μελετάται η 
δυνατότητα των ΠΔΕ να λειτουργήσουν υπό μορφή Δ.Ε., σε συγκεκριμένους τομείς, όπως σε επίπεδο 
σχολικού έτους, καινοτόμων δράσεων, επιστημονικής έρευνας, καινοτομίας, εξωστρέφειας κ.α. Για το 
σκοπό αυτό, διερευνάται η επικοινωνία, διαβούλευση και συνεργασία των ΠΔΕ με το εσωτερικό και 
εξωτερικό περιβάλλον, ώστε να προταθούν έργα που να καλύπτουν πραγματικές ανάγκες της τοπικής 
κοινωνίας.  
   Κατά τον σχεδιασμό και την υλοποίηση ενός έργου, η Ποιότητα του αντικειμένου του Έργου (Project 
Scope), ο χρόνος υλοποίησης και το κόστος το Τρίγωνο Διαχείρισης και τη τριάδα περιορισμών του. Οι 
τρεις αυτές διαστάσεις (χρόνος, φυσικό αντικείμενο και προϋπολογισμός) είναι αλληλεξαρτώμενες και 
συνθέτουν την ποιότητα της παραγόμενης υπηρεσίας. Αυτό σημαίνει ότι όταν η τιμή της μίας 
μεταβάλλεται, τότε η τιμή των άλλων μεταβάλλεται αντίστοιχα. Για παράδειγμα, για να διατηρηθεί η 
ποιότητα όταν μειωθεί ο χρόνος, θα πρέπει να αυξηθεί ο προϋπολογισμός
263
. 
   Συνολικά, το φυσικό αντικείμενο ενός έργου είναι ένα σαφές και καλώς ορισμένο αντικείμενο που 
μπορεί να επιτευχθεί με συγκεκριμένους πόρους σε περιορισμένο χρόνο (Κυπριακή Δημοκρατία, 2008)
264
.  
   Τέλος, η οργανωτική δομή περιγράφει τα κανάλια επικοινωνίας της πληροφορίας εντός του οργανισμού 
και παίζει μεγάλο ρόλο στη ΔΕ. Σύμφωνα με το μοντέλο εργασίας της Δ.Ε., συστήνονται προσωρινές 
ομάδες εργασίας για την εκτέλεση ενός έργου και μετά διαλύονται, επανασυγκροτούνται υπό άλλη 
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Δημοσίων Συμβάσεων. Έκδοση 1.1, 1-1-2008. 
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σύσταση για άλλα έργα, ή επανέρχονται στα τυπικά τους καθήκοντα. Στόχος είναι η σύσταση 
πεπειραμένων Ομάδων Έργου με Υπεύθυνο Συντονιστή, οι ικανότητες του οποίου είναι ανάλογες της 
πολυπλοκότητας του Έργου
265
. 
 
Β) Ερωτήσεις 
Η ενότητα αυτή περιλαμβάνει τρεις (3) ερωτήσεις ανοικτού τύπου οι οποίες διατυπώνονται ως εξής: 
• Πέρα από τις τυπικές και επαναλαμβανόμενες διαδικασίες, υλοποιούνται στην υπηρεσία σας 
συγκεκριμένα έργα προσανατολισμένα στις ανάγκες εκπαιδευτικών, μαθητών και τοπικής 
κοινωνίας, που δημιουργούν προστιθέμενη αξία στον οργανισμό;  Αν ναι, πώς τα υλοποιείτε; 
• Πόσο συγκεκριμένες είναι οι προδιαγραφές υλοποίησης των στόχων που θέτετε;  
• Σε ποιους αναθέτετε τα έργα που υλοποιείτε; Συστήνετε Ομάδες Έργου με υπεύθυνο Συντονιστή;  
 
3.2.4.3  Τρίτη ενότητα: Κύκλος Ζωής Έργου                                                                                               
Α) Αντικείμενο έρευνας 
Οι ερωτήσεις της ενότητας αυτής περιγράφουν τις Διαδικασίες Δ.Ε. που αποτελούν και τον κύκλο ζωής 
του. Σύμφωνα με το πρότυπο Δ.Ε., οι διαδικασίες είναι οι εξής: 
• Εκκίνηση 
• Σχεδιασμός και Προγραμματισμός 
• Εκτέλεση 
• Παρακολούθηση και Έλεγχος 
• Κλείσιμο 
Οι παραπάνω διαδικασίες αποτελούν τον Κύκλο Ποιότητας του έργου, βρίσκονται σε πλήρη 
αλληλεξάρτηση μεταξύ τους και ανατροφοδοτούν συνεχώς το σύστημα με πληροφορίες που μπορούν να 
επαναπροσδιορίζουν αρχικές υποθέσεις ή ετεροκαθορίζουν στόχους και τελικά παραδοτέα. 
 
Β) Ερωτήσεις 
Η ενότητα αυτή περιλαμβάνει ένα ερώτημα ανοικτού τύπου, το οποίο διατυπώνεται ως εξής: 
• Όταν αναλαμβάνετε ένα Έργο στην υπηρεσία σας τηρείτε πιστά τις ακόλουθες διαδικασίες που 
αποτελούν και κριτήρια απόδοσης; 
o εντοπισμός αναγκών (του εσωτερικού/εξωτερικού περιβάλλοντος), ορισμός 
προτεραιοτήτων ως προς την υλοποίηση στόχων και σύνταξη καταστατικού χάρτη για 
κάθε έργο.  
o λεπτομερής προγραμματισμός κάθε έργου με όλες τις αντικειμενικές παραμέτρους.  
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o εκτέλεση κάθε έργου με συντονισμό των απαιτούμενων πόρων 
o συνεχής έλεγχος της πορείας του έργου, με διορθωτικές κινήσεις ή ανασχεδιασμό σε 
περίπτωση που σημειωθούν παρεκκλίσεις από τον αρχικό σχεδιασμό. 
o εφαρμογή διαδικασιών κλεισίματος έργων με τη καταγραφή της κοινωνικής (εκπαιδευτικής, 
μαθητικής κ.α.) απήχησης κάθε έργου και την ανατροφοδότηση του συστήματος. 
 
3.2.4.4  Τέταρτη ενότητα: Γνωστικές Περιοχές Διοίκησης Έργων 
Α) Αντικείμενο έρευνας 
Η τέταρτη κατηγορία του ερωτηματολογίου στοχεύει στην εξέταση καθεμιάς από τις εννέα (9) γνωστικές 
περιοχές της ΔΕ, όπως αυτές αναφέρονται στο πρότυπο του PMI, και είναι οι εξής: 
1. Διαχείριση ενοποίησης έργου (project integration management)  
2. Διαχείριση αντικειμένου εργασιών έργου (project scope management)  
3. Διαχείριση χρόνου έργου (project time management) 
4. Διαχείριση κόστους έργου (project cost management) 
5. Διαχείριση ποιότητας έργου (project quality management)  
6. Διαχείριση ανθρώπινων πόρων έργου (project human resource management) 
7. Διαχείριση επικοινωνίας έργου (project communication management) 
8. Διαχείριση κινδύνου έργου (project risk management) 
9. Διαχείριση προμηθειών έργου (project procurement management) 
 
Β) Ερωτήσεις 
Η ενότητα αυτή περιλαμβάνει πέντε (5) ερωτήσεις ανοικτού τύπου οι οποίες διατυπώνονται ως εξής: 
• Αναπτύσσετε πλήρες σχέδιο διαχείρισης έργου για κάθε έργο που προγραμματίζετε να 
υλοποιήσετε κάθε σχολικό έτος; 
• Αναπτύσσετε λεπτομερείς εκθέσεις και ορίζετε τη δομή ανάλυσης εργασιών για κάθε έργο, 
αναλύοντάς το σε φάσεις και σε πακέτα εργασίας, μέχρι να καταλήξετε στις συγκεκριμένες 
δραστηριότητες του έργου; 
• Αναπτύσσετε το χρονοδιάγραμμα κάθε έργου, με τη διάρκεια και τους περιορισμούς κάθε 
δραστηριότητας, με στόχο την εξασφάλιση της έγκαιρης παράδοσης του κάθε έργου; 
• Για την οικονομική διαχείριση ενός έργου αξιοποιείτε τα παρακάτω εργαλεία; 
o σύνταξη προϋπολογισμού με κοστολόγηση όλων των δραστηριοτήτων αλλά και των πόρων 
που απαιτούνται, ώστε να μπορούν να προβούν στη λήψη διορθωτικών μέτρων όπου 
σημειώνονται αποκλίσεις. 
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o διαχείριση προμηθειών για τη προμήθεια αγαθών και υπηρεσιών από πηγές που βρίσκονται 
εκτός της ομάδας εκτέλεσης του έργου ή εκτός του οργανισμού που εκτελεί το έργο. 
• Οι Ομάδες Έργου που αναλαμβάνουν την υλοποίηση ενός έργου στην υπηρεσία σας, πληρούν 
κάποια από τα παρακάτω κριτήρια; 
o Ανάπτυξη σχεδίου ποιότητας για κάθε έργο (σχεδιασμός ποιότητας, διασφάλιση ποιότητας 
και ποιοτικός έλεγχος).   
o Ανάπτυξη ομαδικού πνεύματος.  
o Χρηστή διαχείριση επικοινωνίας (έλεγχος του είδους και της μορφής της πληροφορίας που 
θα παραχθεί, τον τρόπο συλλογής πληροφοριών και τα κανάλια ροής της πληροφορίας  
μέσα στο έργο.)  
o Εφαρμογή διαδικασιών διαχείρισης κινδύνων ή χρήση εργαλείων (π.χ. SWOΤ analysis) ώστε 
να ελέγχεται ο κίνδυνος και το ρίσκο.  
 
3.2.4.5 Πέμπτη ενότητα: Προσωπικές Απόψεις 
Η τελευταία κατηγορία του ερωτηματολογίου φιλοδοξεί να αποτυπώσει τις υποκειμενικές αντιλήψεις των 
υποκειμένων πάνω σε δύο σχετικά με τους στόχους της έρευνας ερωτήματα, που έχουν ως εξής: 
• Όταν κάποιοι στόχοι σας δεν υλοποιούνται έγκαιρα ποιους θεωρείτε τους σημαντικότερους 
λόγους αποτυχίας τήρησης σωστού χρονοπρογραμματισμού, κόστους και ποιότητας για τα έργα 
που αναλαμβάνετε; 
o πολιτική ηγεσία 
o ελλιπείς διαδικασίες/συντονισμός/ανθρ. δυναμικό εντός υπηρεσίας 
o έλλειψη συντονισμού με συνεργαζόμενους φορείς 
o έλλειψη πόρων 
o έλλειψη καναλιών πληροφόρησης (πληροφοριακά συστήματα κλπ.) 
• Πιστεύετε ότι η υιοθέτηση του μοντέλου Διοίκησης Έργων, ως εργαλείου προγραμματισμού, 
συντονισμού, λειτουργίας και ελέγχου της ΠΔΕ, με διευρυμένες τις αρμοδιότητές σας σε επίπεδο 
πρωτοβουλιών και λήψης αποφάσεων,  μπορεί να επιλύσει τα προβλήματα και τις 
δυσλειτουργίες της, καθιστώντας τον θεσμό βιώσιμο; 
 
Η πρώτη ερώτηση διαθέτει πέντε δυνατές επιλογές, δίνοντας τη δυνατότητα στα υποκείμενα να επιλέξουν 
όσες συμπίπτουν με την άποψή τους. Η δεύτερη ερώτηση είναι ανοικτού τύπου, όπως και οι 
προηγούμενες. 
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3.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ ΕΡΕΥΝΑΣ 
Για λόγους δεοντολογίας, τα στελέχη που συμμετείχαν στην έρευνα δεν θα αναφέρονται με το όνομα της 
θέσης τους (π.χ. Περιφερειακός Δ/ντής Εκπ/σης), αλλά θα λάβουν κωδικοποιημένες ονομασίες του τύπου: 
Υποκείμενο 1 έως 7 (Υ1-7). Συνεπώς, ορίζουμε με τυχαία σειρά τα 3 στελέχη της ΠΔΕ-ΑΜΘ ως Υ1, Υ2 & Υ3 
και τα στελέχη της ΠΔΕ-ΚΜ ως Υ4, Υ5, Υ6 & Υ7. Σε κάθε θεματική ενότητα και ερώτηση θα αποτυπώνονται 
οι απαντήσεις των στελεχών των δύο οργανισμών σε ξεχωριστές παραγράφους. Παράλληλα, θα γίνει 
συσχετισμός των απαντήσεων μεταξύ τους για τη διεξαγωγή συμπερασμάτων τόσο για κάθε ΠΔΕ όσο και 
συγκριτικά.  
 
3.3.1 Διοίκηση με Στόχους (ΔμΣ) στις ΠΔΕ-ΑΜΘ & ΠΔΕ-ΚΜ  
3.3.1.1 Εφαρμογή της ΔμΣ σύμφωνα με το Ν.3230/2004 (Ερώτηση 1) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Σύμφωνα με τις αποκρίσεις των υποκειμένων, ο Ν.3230/2004 δεν εφαρμόζεται στην ΠΔΕ-ΑΜΘ. Το Υ3 λέει 
κατηγορηματικά ότι «τίποτα από αυτά δεν εφαρμόζεται συστηματικά», ενώ το Υ1 παρατηρεί ότι παρόλο 
που «δεν εφαρμόζεται σε όλο της το εύρος, υπάρχουν κάποιες διαδικασίες όπως στοχοθεσία, 
προγραμματισμός και έλεγχος, αλλά δεν έχουν συγκροτημένη δομή. Ακολουθείται μόνο ο σκελετός της 
Διοίκησης μέσω στόχων». Το Υ1 στηρίζει στο παραπάνω δεδομένο το γεγονός ότι τους τελευταίους μήνες 
έχει ξεκινήσει στην ΠΔΕ-ΑΜΘ η προσπάθεια κτισίματος ενός μοντέλου Διοίκησης καθώς αυτό θεωρείται 
«ανάγκη». Παράλληλα, το Υ2 υποστηρίζει ότι «ο νόμος εφαρμόζεται σε προγραμματικό περιβάλλον, με 
συνεργασία και ενημέρωση Σχολικών Συμβούλων και εκπαιδευτικών», δηλαδή σύμφωνα με τις 
αρμοδιότητες των ΠΔΕ όπως ορίζει ο αντίστοιχος νόμος. Το Υ2 προσπαθεί να εξηγήσει τους πραγματικούς 
λόγους έλλειψης τήρησης συγκροτημένων διαδικασιών, οι οποίοι κατά τη γνώμη του είναι «ότι υπάρχει 
μία παγιωμένη δημοσιοϋπαλληλική νοοτροπία, που, παρόλο τον προγραμματισμό, χρειάζεται να υπάρχει 
από μέρος του προϊστάμενου συνεχής όχληση και αναθεώρηση/τροποποίηση του αρχικού σχεδιασμού». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Στην περίπτωση της ΠΔΕ-ΚΜ οι απόψεις των στελεχών είναι αντικρουόμενες. Τα Υ4 & 5 δηλώνουν ότι 
εφαρμόζεται Διοίκηση με Στόχους: «Εφαρμόζουμε το νόμο προγραμματίζοντας στόχους και ελέγχοντάς 
τους. Από φέτος θέσαμε και δείκτες». Αντίθετα, το Υ7 αναφέρει ότι ο Νόμος «δεν τηρείται σε όλο του το 
εύρος». Το Υ6 διασαφηνίζει πλήρως την κατάσταση λέγοντας ότι ο Ν.3230/2004 «προβλέπει και τη 
δημιουργία του σχετικού υποστηρικτικού θεσμικού πλαισίου με συγκεκριμένες διοικητικές πράξεις 
(προσδιορισμός στόχων, δείκτες μέτρησης αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας, διαδικασίες και 
υπηρεσίες ελέγχου κλπ.)» όμως «τα σχετικά προεδρικά διατάγματα που θα επέτρεπαν την εφαρμογή του 
ανωτέρω νόμου είτε δεν έχουν εκδοθεί είτε δεν έχουν τεθεί σε εφαρμογή. Κατά συνέπεια, δεν είναι 
δυνατόν να μιλάμε για Διοίκηση με Στόχους, όπως νοείται το διοικητικό αυτό μοντέλο βάσει του Ν. 
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3230/2004». Σε σχέση με τις διοικητικές διαδικασίες στη ΠΔΕ-ΚΜ, το Υ6 συμπληρώνει ότι «τίθενται στόχοι, 
σε προγραμματιστικό ακόμα και στρατηγικό επίπεδο. Το μόνο που μπορεί να ελεγχθεί στο σχεδιασμό αυτό 
είναι αν πραγματοποιήθηκε ή όχι ο επιδιωκόμενος στόχος (π.χ. πραγματοποίηση δράσης). Επειδή, όμως, 
δεν εφαρμόζονται δείκτες μέτρησης και δεν ελέγχονται με συστηματικό τρόπο τα αποτελέσματα, πολύ 
περισσότερο βέβαια δεν έχει αναπτυχθεί η κουλτούρα της διοίκησης μέσω στόχων, η αποτίμηση της 
επίτευξης των στόχων που τίθενται εναπόκειται κυρίως σε υποκειμενικές εκτιμήσεις.» 
Συμπεράσματα 
Η Διοίκηση με Στόχους, όπως προσδιορίζεται στον Ν.3230/2004, δεν εφαρμόζεται και στις 2 περιπτώσεις. 
Πιο συγκεκριμένα, διαφαίνεται να τηρούνται ορισμένες διαδικασίες, όπως ο προγραμματισμός και ο 
έλεγχος, αλλά χωρίς συγκροτημένη μορφή και όχι σε όλες τις δραστηριότητες, δηλαδή ανάλογα με τις 
προτεραιότητες. Στην περίπτωση της ΠΔΕ-ΚΜ, παρατηρείται διχογνωμία απόψεων, με τα Υ4 και 5 να 
δηλώνουν ότι γίνεται εφαρμογή του νόμου. Παράλληλα όμως, το Υ5 αναφέρει ότι από φέτος έχουν 
οριστεί δείκτες, οι οποίοι όμως δεν έχουν εφαρμοστεί σε όλο το εύρος, ούτε υπάρχουν επίσημα ποιοτικά 
και ποσοτικά αποτελέσματα. Επίσης, το Υ6 περιγράφει λεπτομερώς το επίπεδο στοχοθεσίας της ΠΔΕ-ΚΜ 
με επαρκή προγραμματισμό σε στρατηγικό και λειτουργικό επίπεδο και ανεπαρκή έλεγχο  και αιτιολογεί 
την αδυναμία εφαρμογής του νόμου στο ότι 1) ο νόμος ακολουθήθηκε από Προεδρικά Διατάγματα που 
δεν εκδόθηκαν ούτε εφαρμόστηκαν και 2) δεν έχει αναπτυχθεί ανάλογη κουλτούρα. Στη παγιωμένη 
δημοσιοϋπαλληλική νοοτροπία αναφέρεται και το Υ2, ως αιτία των συνεχών αναθεωρήσεων των αρχικών 
στόχων.  Για το λόγο αυτό, και στις 2 ΠΔΕ, γίνονται κινήσεις κτισίματος ενός μοντέλου διοίκησης που 
σκοπεύει να εξορθολογήσει τις διοικητικές διαδικασίες. 
 
3.3.2  Διοίκηση Έργων  
3.3.2.1 Υλοποίηση έργων προσανατολισμένα στις ανάγκες των εκπαιδευτικών, 
μαθητών και τοπικής κοινωνίας που δημιουργούν προστιθέμενη αξία. (Ερώτηση 2) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Τα υποκείμενα της ΠΔΕ-ΑΜΘ δηλώνουν ότι δεν γίνονται συστηματικά ανάλογα έργα. Συγκεκριμένα, το Υ1 
ορίζει ως αιτία την έλλειψη ανθρώπινου δυναμικού αλλά και χρόνου για τον ορισμό συγκεκριμένων 
δράσεων ανά τμήμα. «Παρόλα αυτά» συνεχίζει «γίνονται συγκεκριμένες δράσεις, όπως η σύσταση 
Περιφερειακού Δικτύου Καινοτόμων Δράσεων, η ηλεκτρονική καταχώρηση των κενών της ΠΔΕ-ΑΜΘ που 
θα γίνεται άμεσα από τις Δ/νσεις σε ένα πληροφοριακό σύστημα που σχεδιάστηκε εδώ, και οι 
επιμορφωτικές δράσεις σε συνεργασία με εποπτευόμενους φορείς, όπως τα ΚΠΕ». Το Υ2 αναφέρει ότι 
«υλοποιούνται έργα για τις ανάγκες εκπαιδευτικών και μαθητών, αλλά, δυστυχώς, όχι ακόμα για τη τοπική 
κοινωνία» όμως συμπληρώνει ότι «δεν προγραμματίζονται όλα τα έργα, αλλά πολλά από αυτά 
προκύπτουν ξαφνικά, ανάλογα με τις ανάγκες κάθε χρονικής στιγμής. Παράδειγμα αποτελούν οι 
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συμβουλευτικές συναντήσεις του Προϊστάμενου σε διάφορα σχολεία της περιφέρειας για μαθητές με 
ειδικές μαθησιακές δυσκολίες». Τέλος, το Υ3 παραδέχεται ότι δεν γίνονται «πολλά πράγματα» και 
αναφέρει ως παράδειγμα μόνο τη συμμετοχή σε ένα Πρόγραμμα Comenius-Regio με μια περιφέρεια της 
Κύπρου που αφορά την εκπαίδευση αλλόγλωσσων μαθητών, το οποίο όμως δεν έχει άμεσα οφέλη για 
τους μαθητές καθώς «περισσότερο ανταλλάσσουμε εμπειρίες». Παράλληλα, το Υ3 δηλώνει ότι 
«σχεδιάζουμε και την υλοποίηση Περιφερειακού Δικτύου Καινοτόμων Δράσεων για τα σχολεία της 
περιφέρειάς μας» σύμφωνα με τους στόχους του οποίου αναμένονται άμεσα οφέλη για τις σχολικές 
μονάδες της ΠΔΕ-ΑΜΘ. 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Εδώ τα υποκείμενα αναφέρουν ότι υλοποιούνται πολλά έργα με άμεσο όφελος για τις ομάδες στόχους. 
Συγκεκριμένα, τα Υ4 & 5 αναφέρουν το νεοσυσταθέν Γραφείο Φιλαναγνωσίας, τη δράση “Safe Internet” 
και το Μαθητικό Συνέδριο Πληροφορικής με ομάδα στόχο τους μαθητές της περιφέρειας. Παράλληλα, το 
Υ5 προσθέτει ότι «προσπαθούμε να εξυπηρετήσουμε τον εκπαιδευτικό, τον μαθητή και τον πολίτη.  Συχνά, 
πηγαίνουμε μόνοι μας και ελέγχουμε τις καταστάσεις των σχολείων, των δομών, επιθεωρώντας την εξέλιξη 
των προγραμμάτων μας». Επίσης, προσθέτει ότι «για γονείς οργανώνουμε σεμινάρια συμβουλευτικής 
γονέων». Το Υ6 απαντά με πιο κριτική διάθεση λέγοντας ότι τα έργα που υλοποιούνται «θεωρητικά 
τουλάχιστον είναι προσανατολισμένα στις ανάγκες εκπαιδευτικών, μαθητών και τοπικής κοινωνίας (π.χ. 
επιμορφώσεις Σχολικών Συμβούλων). Όμως, ο προσδιορισμός των αναγκών αυτών δεν προκύπτει από 
συστηματική έρευνα, αλλά από ατομικές, εμπειρικές εκτιμήσεις και διαδικασίες. Ελλείπει επίσης και ένα 
κεντρικά σχεδιασμένο οργανωτικό σχήμα (συσκέψεις κλπ.). Οι δράσεις που πραγματοποιούνται αφορούν 
κυρίως τις ανάγκες καθηγητών και μαθητών, πολύ λιγότερο έως καθόλου τις ανάγκες της τοπικής 
κοινωνίας». Συγχρόνως, υποστηρίζει ότι «επειδή οι δράσεις προγραμματίζονται από άτομα κυρίως και όχι 
από φορείς και σκοπό έχουν μεταξύ άλλων, ίσως και κατά προτεραιότητα, την ανάδειξη του προσώπου, 
συμβαίνει τα πρόσωπα που υλοποιούν τις δράσεις να προγραμματίζουν αυτό που «μπορούν» ή «θέλουν» 
να κάνουν ή αυτό που θεωρούν ότι τους «αναδεικνύει» και όχι πάντα αυτό που καλύπτει ουσιώδεις 
ανθρώπινες ανάγκες». 
Συμπεράσματα 
Στον τομέα υλοποίησης έργων φαίνεται ότι υπερισχύει η ΠΔΕ-ΚΜ, με αρκετές δράσεις για εκπαιδευτικούς, 
μαθητές και πολίτες, αν και το Υ6 δηλώνει ότι τα έργα δεν αφορούν ιδιαίτερα τις ανάγκες της τοπικής 
κοινωνίας, άποψη με την οποία συμφωνεί και το Υ2 για τη ΠΔΕ-ΑΜΘ. Στην περίπτωση της ΠΔΕ-ΑΜΘ 
διακρίνεται λιγότερη κινητικότητα σε επίπεδο δράσεων και έργων, με την αιτιολογία ότι δεν υπάρχει 
αρκετός χρόνος και ανθρώπινο δυναμικό για να τις στηρίξει (Υ1). Ενδιαφέρουσα είναι η απάντηση του Υ2, 
το οποίο κάνει λόγο για έλλειψη σχεδιασμού και προγραμματισμού δράσεων, η ανάγκη των οποίων 
συνήθως ανακύπτει ξαφνικά. Τέλος, ένα άλλο θέμα που προκύπτει είναι η έλλειψη σχεδιασμού δράσεων 
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πάνω σε συγκεκριμένες ανάγκες της κοινωνίας και όχι ανάλογα με τις προσωπικές προτιμήσεις και 
αυθαίρετες συχνά εκτιμήσεις των υπεύθυνων στελεχών που αναλαμβάνουν να τις προσδιορίσουν και να 
τις υλοποιήσουν. 
 
3.3.2.2 Προδιαγραφές υλοποίησης έργων (Ερώτηση 3) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Όλα τα υποκείμενα συμφωνούν ότι δεν ακολουθούνται συγκεκριμένες διαδικασίες και ότι οι 
προδιαγραφές υλοποίησης των στόχων είναι «πολύ χαλαρές». Παρόλα αυτά, το Υ1 υποστηρίζει ότι 
«υπάρχουν προτεραιότητες» και αναφέρει τα εξής παραδείγματα: «Για τη διοίκηση του ανθρώπινου 
δυναμικού έχουμε πλαίσια και θέτουμε αυστηρά χρονοδιαγράμματα. Προσπαθούμε να είμαστε πάντοτε 
έτοιμοι και προετοιμασμένοι για κάθε νέα σχολική χρονιά καθώς και για κάθε ανάγκη που έχει το 
Υπουργείο. Μια καλή πρακτική που έχουμε ξεκινήσει να εφαρμόζουμε είναι το ηλεκτρονικό μοντέλο 
καταχώρησης κενών, το οποίο πρέπει άμεσα να ενημερώνουν οι Δ/ντές Εκπ/σης». Το Υ2 περιγράφει τους 
λόγους έλλειψης ορθών προδιαγραφών, λέγοντας ότι «η δυσκολία έγκειται στη δυσκολία συνεργασίας και 
ελέγχου με συναδέλφους μεγάλης ηλικίας και με εμπειρία στο χώρο. Κάθε παρέμβαση ενοχλεί. 
Βασιζόμαστε περισσότερο στην ισότιμη συνεργασία και αυτενέργεια. Πάντα γίνεται έλεγχος και 
αναθεώρηση, αλλά γενικά παρατηρείται αντίδραση σε κάθε κινητοποίηση». Το Υ3 χρησιμοποιεί το 
παράδειγμα της οργάνωσης για την ομαλή έναρξη της σχολικής χρονιάς, για την οποία η ΠΔΕ-ΑΜΘ 
ακολουθεί πιστά την εγκύκλιο του Υπουργείου Παιδείας ΔΒΜΘ, χωρίς να λαμβάνει πρόσθετες αποφάσεις.  
 Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Στη ΠΔΕ-ΚΜ υπάρχει εν μέρει διχογνωμία, καθώς τα Υ4,5 & 7 δηλώνουν ότι εφαρμόζονται σαφείς 
διαδικασίες με πιστή τήρηση οργανογράμματος (Υ4) και δείκτες (Υ5), ενώ το Υ6, μιλώντας για 
συγκεκριμένες διαδικασίες της ΠΔΕ, υπενθυμίζει τη γραφειοκρατική φύση του ελληνικού εκπαιδευτικού 
συστήματος και το γεγονός ότι «Ο σχεδιασμός και ο προγραμματισμός γίνονται κυρίως στο υψηλά 
ιστάμενο επίπεδο διοίκησης. Οι λοιπές υφιστάμενες υπηρεσίες υλοποιούν. Επειδή το όλο πλαίσιο 
υποστήριξης των αναγκών παρουσιάζει, κατά περίπτωση, λιγότερες ή περισσότερες ανεπάρκειες όσον 
αφορά τον ορθολογικό σχεδιασμό του, δημιουργούνται διάφορα προβλήματα, που εγείρουν ενστάσεις ή 
αντιδράσεις σε επίπεδο τοπικής κοινωνίας και όχι μόνο». Χρησιμοποιώντας το παράδειγμα των 
λειτουργικών κενών, το Υ6 συνεχίζει λέγοντας ότι «η Περιφερειακή Διεύθυνση έχει περιορισμένο πλαίσιο 
παρεμβάσεων στο επίπεδο αυτό. Κατά συνέπεια, δεν μπορεί να προβεί σε στρατηγικό σχεδιασμό και 
προγραμματισμό». 
Συμπεράσματα 
Και στις 2 περιπτώσεις, τα έργα υλοποιούνται χωρίς αυστηρές προδιαγραφές και ανάλογα με τις 
προτεραιότητες, π.χ. την ομαλή έναρξη της σχολικής χρονιάς, τα νέα Ολοήμερα κλπ. Αιτία, σύμφωνα με το 
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Υ2, είναι και πάλι η νοοτροπία, που συχνά γεννά αντιδράσεις σε κάθε είδους επέμβαση. Επίσης, φαίνεται 
ότι σε πολλές περιπτώσεις οι ΠΔΕ δεν αυτενεργούν, αλλά ακολουθούν πιστά Υπουργικές Αποφάσεις και 
εγκυκλίους που δεν ορίζουν συγκεκριμένη δομή ή διαδικασίες, και συχνά παρουσιάζονται ξαφνικά, 
δημιουργώντας την ανάγκη αναθεώρησης προγραμματισμού και αναδιανομής εργασιών στο ανθρώπινο 
δυναμικό. Για το λόγο αυτό, το Υ6 θεωρεί υπαίτια τη γραφειοκρατική οργάνωση των διοικητικών δομών 
της εκπαίδευσης που συχνά καλούνται μόνο να υλοποιήσουν τους στόχους που θέτει η ανώτατη διοίκηση, 
δηλαδή το ΥΠΔΒΜΘ. 
 
3.3.2.3  Ανάθεση έργων με σύσταση Ομάδας Έργου & υπεύθυνο συντονιστή. 
(Ερώτηση 4) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Σύμφωνα με τις απαντήσεις των υποκειμένων, δε γίνεται σύσταση ομάδων έργων με τόσο αυστηρά 
κριτήρια. Συνήθως, συμφωνούν και τα 3 υποκείμενα, οι δράσεις αναθέτονται σε Σχολικούς Συμβούλους, 
υπεύθυνους Καινοτόμων Δράσεων  - ΚΠΕ και προϊσταμένους, ανάλογα με τη φύση του κάθε έργου, 
καθώς, αναφέρει το Υ2 «άτυπα γνωρίζουμε την εξειδίκευση κάθε στελέχους μας και ορίζεται συνεργασία 
[…] που ανατίθεται σε αρμόδιο άτομο της περιοχής με γεωγραφικό προσδιορισμό». Το Υ1 αναφέρεται στο 
ρόλο του Περιφερειακού Δ/ντή, ο οποίος «συμμετέχει στην προεργασία και παρεμβαίνει διορθωτικά όπου 
υπάρχει ανάγκη για την επίλυση προβλημάτων». Επίσης, αναφέρει ότι «για υλοποίηση Ευρωπαϊκών 
προγραμμάτων για τα οποία αναζητούνται επιστημονικοί υπεύθυνοι». Τέλος, το Υ2 δηλώνει ότι τα άτομα 
στα οποία γίνεται ανάθεση έργων «συνεργάζονται με συναδέλφους που επίσης γνωρίζουν για την 
υλοποίηση της δράσης». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Τα Υ4 & 5 συμφωνούν ότι η ανάθεση έργων γίνεται στα εποπτευόμενα στελέχη της ΠΔΕ, δηλαδή στους 
Σχολικούς Συμβούλους, Δ/ντές και Προϊσταμένους Γραφείων. Μάλιστα, το Υ4 αναφέρει ότι «τηρείται η 
ιεραρχία και, ανάλογα με το έργο, επιλέγονται άτομα ικανά». Το Υ5 αναφέρει διάφορα παραδείγματα 
πρωτοβουλιών οι οποίες αναθέτονται σε Σχ. Συμβούλους «όπως η λειτουργία των τάξεων υποδοχής, η 
προσπάθεια αναθεώρησης του Προεδρικού Διατάγματος 201, η λειτουργία των 800 πιλοτικών ολοήμερων 
σχολείων, η παρακολούθηση & το έργο των σχολικών συμβούλων (για το οποίο έχουμε φτιάξει ειδική 
φόρμα) και η παρακολούθηση της αυτοαξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου». Η απάντηση του Υ6 
διαφοροποιείται από τα προηγούμενα καθώς χρεώνει τη δυσκολία σύστασης ομάδων εργασίας στην 
έλλειψη ικανού προσωπικού που εργάζεται στην ΠΔΕ και τον τρόπο επιλογής τους. Σημειώνει ότι τα 
πρόσωπα αυτά «διατίθενται από την κεντρική διοίκηση» με τις διοικητικές υπηρεσίες να «καλύπτουν τις 
ανάγκες τους με αποσπάσεις εκπαιδευτικών, οι οποίες δεν γίνονται με κριτήριο την καταλληλότητα ενός 
προσώπου για την κάλυψη μιας συγκεκριμένης διοικητικής ανάγκης ή λειτουργίας […] και κάθε χρόνο 
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αλλάζουν τα πρόσωπα που αποσπώνται» με αποτέλεσμα να μην υπάρχει συνέχεια στη διοίκηση. Δηλώνει 
ότι «τα εκάστοτε νέα πρόσωπα στερούνται γνώσεων και εμπειρίας για τη διεκπεραίωση συγκεκριμένων 
διαδικασιών ή την υλοποίηση συγκεκριμένων έργων». Καταλήγει ότι τα κριτήρια επιλογής ατόμων για 
ομάδες έργων είναι άτυπα και «περιορίζονται στην εξής πρακτική: Ο εκάστοτε προϊστάμενος αξιολογεί 
άτυπα σε προσωπικό επίπεδο τους υφισταμένους του. Αναθέτει στους περισσότερο «υπεύθυνους» και 
«πρόθυμους» τις εργασίες που απαιτούν προσοχή στη διεκπεραίωσή τους, ώστε να αποφευχθούν κατά το 
δυνατόν σφάλματα που δημιουργούν ερείσματα για προσβολή των διοικητικών πράξεων». 
Συμπεράσματα 
Σε γενικές γραμμές και για ορισμένες δράσεις που υλοποιούνται στις 2 ΠΔΕ συστήνονται Ομάδες 
Εργασίας, αλλά όχι με τα συγκεκριμένα κριτήρια των Ομάδων Έργου στη Διοίκηση Έργων. Συνήθως, 
επιλέγονται ως συντονιστές δράσεων Σχολικοί Σύμβουλοι και/ή προϊστάμενοι που υπάγονται στην 
αντίστοιχη ΠΔΕ. Η επιλογή των ομάδων γίνεται ανάλογα με τις απαιτήσεις και το είδος κάθε έργου. 
Επίσης, δίνεται έμφαση στην ιεραρχία, γεγονός που σημαίνει ότι συχνά δεν επιλέγονται οι 
καταλληλότεροι, αλλά οι αρχαιότεροι ή αυτοί που πληρούν τυπικά κριτήρια. Όσον αφορά τα μέλη των 
ομάδων εργασίας, αυτά συχνά προέρχονται από το ανθρώπινο δυναμικό των ΠΔΕ, το οποίο έχει ορισμένα 
αδύναμα σημεία, όπως αναφέρει το Υ6. Το γεγονός ότι μεγάλο μέρος του ανθρώπινου δυναμικού 
αποτελείται από αποσπασμένους εκπαιδευτικούς των οποίων οι αποσπάσεις διαρκούν ένα σχολικό έτος 
μειώνει την αποδοτικότητα των ΠΔΕ, καθώς κάθε σχολικό έτος καλούνται να ανανεώσουν και να 
εκπαιδεύσουν το προσωπικό τους. Ταυτόχρονα, οι αποσπάσεις δε γίνονται βάσει πραγματικών αναγκών, 
στρατηγικού σχεδιασμού και θέσεων έργου, με αποτέλεσμα τα άτομα που επιλέγονται να μην είναι πάντα 
τα πλέον κατάλληλα από άποψη εμπειριών, γνώσεων και νοοτροπίας να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις 
ενός έργου. 
 
3.3.3 Κύκλος Ζωής Έργου  
3.3.3.1  Τήρηση διαδικασιών Δ.Ε. που αποτελούν κριτήρια απόδοσης. (Ερώτηση 5) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Υπάρχει ομοφωνία για το ότι δεν ακολουθείται συγκεκριμένο πλαίσιο διαδικασιών, καθώς «γίνεται 
συνεχής αναθεώρηση στόχων και δράσεων ανάλογα με τις υφιστάμενες ανάγκες και δεν υπάρχει 
ενδελεχής αξιολόγηση και διάγνωση» (Υ2). Απογοητευμένο, το Υ3 πιστεύει ότι «αυτή είναι και η αδυναμία 
της εκπαίδευσης και της διοίκησης». Το Υ1 συμπληρώνει ότι υπάρχουν προτεραιότητες, όπως τα νέα 800 
Ολοήμερα για τα οποία «τηρείται αυστηρή προτυποποίηση και αυστηρό πλαίσιο ποιότητας και 
διαδικασιών». Συνεχίζει με την ιεραρχική οργάνωση των εκπαιδευτικών υπηρεσιών, σύμφωνα με την 
οποία οι ΠΔΕ βρίσκονται ανάμεσα στο Υπουργείο και τις Δ/νσεις, γεγονός που σημαίνει ότι «σημαίνει ότι 
δεν έχει άμεση εμπλοκή επί το καθαυτό εκπαιδευτικό έργο. Γίνεται σχεδιασμός, συντονισμός, καθοδήγηση 
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και έλεγχος, αλλά δεν είναι ούτε προτυποποιημένος ούτε συγκεκριμένος». Το Υ2 δηλώνει ότι λόγω 
αδυναμίας πιστής τήρησης διαδικασιών «περισσότερο δουλεύουμε διαισθητικά» και δηλώνει ότι 
«ευτυχώς, υπάρχουν στελέχη με μεγάλη εμπειρία που μπορούν να ανταπεξέλθουν σε συγκεκριμένες 
ανάγκες». Το Υ1 θέτει και ένα άλλο πρόβλημα: «Αυτό που λείπει είναι η καταγραφή της κοινής γνώμης και 
η ενημέρωση/διάχυση του έργου της ΠΔΕ στην τοπική κοινωνία» και το αιτιολογεί λέγοντας ότι «δεν 
υπάρχει μηχανισμός γι’αυτό, ούτε ανθρώπινο δυναμικό». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Τα στελέχη της ΠΔΕ-ΚΜ δηλώνουν ότι υπάρχουν διαδικασίες και προσπαθούν να τις τηρούν πιστά. Το Υ6 
παρατηρεί ότι η τήρηση των διαδικασιών «δεν έχει να κάνει απλά και μόνο με την διάθεση της 
περιφέρειας να τις διεκπεραιώσει στο χρόνο και με τον τρόπο που προβλέπεται από τα προγράμματα ή τις 
δράσεις, αλλά και με αδυναμίες ή ανεπάρκειες των υφιστάμενων δομών και υπηρεσιών». Το Υ4 αναφέρει 
ότι «τηρούμε αυστηρά χρονοδιαγράμματα και ελέγχουμε συνεχώς» και το Υ5 προσθέτει ότι για ορισμένες 
δράσεις, όπως το πρόγραμμα φοίτησης και επιμόρφωσης ρωμά «κρατούμε ημερολόγιο για τις δράσεις 
μας και κάνουμε συνολική αποτίμησή τους». 
Συμπεράσματα  
Στις 2 ΠΔΕ που μελετήθηκαν, οι διαδικασίες που ακολουθούνται δεν αντιστοιχούν στις αυστηρές 
προδιαγραφές των διαδικασιών της Δ.Ε. Οι διαδικασίες δεν είναι συγκεκριμένες και ο τρόπος εφαρμογής 
τους εξαρτάται από τη φύση κάθε έργου, από το αν δηλαδή το εκάστοτε έργο αποτελεί προτεραιότητα, 
έχει μεγάλη/μικρή εμβέλεια, αποτελεί στρατηγικό στόχο του ΥΠΔΒΜΘ κλπ. Σε πολλές περιπτώσεις, οι ΠΔΕ 
δεν έχουν αρμοδιότητα σχεδιασμού και προγραμματισμού, καθώς αυτός ορίζεται κεντρικά από το 
ΥΠΔΒΜΘ. Συνεπώς, η έλλειψη ενός πλήρως αποκεντρωμένου διοικητικού πλαισίου λειτουργεί ως 
τροχοπέδη στη διοικητική οργάνωση και λειτουργία των ΠΔΕ. Επίσης, η έλλειψη σωστού 
προγραμματισμού τόσο σε κεντρικό όσο και σε αποκεντρωμένο επίπεδο οδηγεί σε συνεχείς 
αναθεωρήσεις λόγω εκτάκτων γεγονότων και καταστάσεων που δεν είχαν προβλεφθεί εξ’ αρχής. Η ορθή 
λειτουργία των ΠΔΕ συνίσταται συνεπώς στην εμπειρίας και τη «διαίσθηση» των στελεχών που 
προσπαθούν συνεχώς να ανταπεξέλθουν αποτελεσματικά στις προκλήσεις. Επιπροσθέτως, η καλή 
λειτουργία των ΠΔΕ συνίσταται και στην αποτελεσματική διοίκηση των φορέων που εποπτεύει και που 
συχνά αδυνατούν να συντονιστούν και να ανταπεξέλθουν σε χρονοδιαγράμματα και στόχους. Πρόκειται 
λοιπόν για ένα συστημικό πρόβλημα, που χρειάζεται συστημική λύση. Τέλος, η αξιολόγηση και ο έλεγχος 
έχουν σοβαρές αδυναμίες, δεν είναι ενδελεχείς και σαφώς δεν ανατροφοδοτούν το σύστημα. 
 
3.3.4  Γνωστικές Περιοχές Διοίκησης Έργων  
3.3.4.1   Ανάπτυξη  πλήρους σχεδίου διαχείρισης έργου (Ερώτηση 6) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
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Οι απόψεις των στελεχών διίστανται. Το Υ1 δηλώνει ότι αυτό γίνεται ως προς το μισό, δηλαδή 
«αναπτύσσεται ένα πλήρες σχέδιο δράσης για κάθε εργασία, αλλά δεν υπάρχουν παραδοτέα κατά τη λήξη 
της». Αντίθετα, το Υ3 παρατηρεί ότι «δε σχεδιάζεται τίποτα με αυστηρά κριτήρια» και συμπληρώνει με 
απογοήτευση ότι δεν υπάρχει χρόνος για σωστή διοίκηση καθώς «δυστυχώς, έχουμε γίνει οι γραμματείς 
των Σχολικών Συμβούλων». Το Υ2 αναφέρει ότι υπάρχει προγραμματισμός όσον αφορά το έργο των 
Σχολικών Συμβούλων όπως ορίζεται από το νόμο: «Οι Σχολικοί Σύμβουλοι κάνουν ετήσιο προγραμματισμό 
των εργασιών τους και καταθέτουν τριμηνιαίες εκθέσεις καθώς και την ετήσια έκθεση κατά τη λήξη κάθε 
σχολικού έτους. Βάσει των παραπάνω ο Προϊστάμενος συντάσσει απολογιστική έκθεση που καταθέτει στο 
Υπουργείο». Όμως, το Υ2 επιχειρεί μία ποιοτική αξιολόγηση των εκθέσεων αυτών σημειώνοντας ότι 
«Συχνά παρατηρείται το φαινόμενο οι εκθέσεις να μη διαφοροποιούνται επαρκώς από χρονιά σε χρονιά». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Και στην περίπτωση αυτή οι απόψεις διίστανται. Σύμφωνα με το Υ4, «ακολουθούμε πιστά το σχέδιο 
προγραμματισμού του Υπουργείου», ενώ το Υ5 αναφέρει γενικά ότι «υπάρχει σχέδιο δράσης και 
χρονοπρογραμματισμός». Το Υ6 συμφωνεί με το Υ4 λέγοντας ότι «πλήρες σχέδιο δράσης δεν μπορεί να 
αναπτυχθεί, γιατί σχεδόν σε καθημερινή βάση η κεντρική διοίκηση με έγγραφά της καθορίζει τι οφείλει η 
υφιστάμενη υπηρεσία να πράξει». Την ανυπαρξία πλήρους σχεδίου δράσης παρατηρεί και το Υ7. 
Συμπεράσματα 
Και στην περίπτωση αυτή είναι έκδηλη η έλλειψη αυστηρών προδιαγραφών κατά τον προγραμματισμό 
δράσεων και εργασιών. Σχέδιο διαχείρισης έργων σύμφωνα με το πρότυπο της Δ.Ε. δεν υπάρχει και στις 2 
ΠΔΕ. Το γεγονός ότι οι ΠΔΕ δεν έχουν αυτονομία, αλλά πολλά σημαντικά θέματα, όπως η διαχείριση 
προσωπικού και ο προγραμματισμός του σχολικού έτους, αποτελούν αρμοδιότητα του ΥΠΔΒΜΘ, καθιστά 
αδύνατη την υλοποίηση μιας αυστηρά προτυποποιημένης διαδικασίας προγραμματισμού. Επίσης, το 
ΥΠΔΒΜΘ δεν έχει αντίστοιχες διαδικασίες αυστηρού προγραμματισμού, ώστε να ακολουθείται πιστά από 
τις ΠΔΕ. Η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού γίνεται αργά και συχνά συνεχίζεται και μετά την έναρξη 
κάθε σχολικού έτους, με αποτέλεσμα να υπάρχουν πολλά προβλήματα όπως κενά και υπεραριθμίες. 
Επίσης, σε επίπεδο προγραμματισμού σχολικού έτους, το ΥΠΔΒΜΘ εκδίδει σχετική εγκύκλιο, η οποία 
αποτελεί ένα είδος γενικού προγραμματισμού, καθώς ορίζει μόνο προθεσμίες υλοποίησης στόχων. 
Παράλληλα, ακολουθούν εγκύκλιοι για διάφορους υποτομείς (π.χ. Περιβαλλοντική Εκπαίδευση) καθ’όλη 
τη διάρκεια του σχολικού έτους. Συνεπώς, οι ΠΔΕ αδυνατούν να προγραμματίσουν με αυστηρές 
προϋποθέσεις επειδή βρίσκονται ιεραρχικά κάτω από το ΥΠΔΒΜΘ, από το οποίο λαμβάνουν συνεχώς νέα 
δεδομένα. Επιπροσθέτως, είναι δεδομένο ότι λείπει η σχετική τεχνογνωσία και επιμόρφωση στελεχών σε 
θέματα διοίκησης που αποτελεί πρόσθετο στοιχείο αδυναμίας σχεδιασμού σωστού προγραμματισμού. Δε 
θα πρέπει να παραλείψουμε και την έλλειψη συντονισμού μεταξύ των ΠΔΕ και των εποπτευόμενων 
φορέων, καθώς και αυτός ευθύνεται για την δυσκολία επίτευξης στόχων έγκαιρα και επιτυχώς. 
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Συμπερασματικά, κάθε ΠΔΕ προσπαθεί να εφαρμόσει κάποιο αρχικό σχέδιο κάθε σχολικό έτος, αλλά αυτό 
γίνεται αποσπασματικά για κάποιες δράσεις και στόχους και όχι για το συνολικό έργο της. 
 
3.3.4.2 Ανάπτυξη λεπτομερών εκθέσεων και ορισμός της δομής ανάλυσης εργασιών 
για κάθε έργο (Ερώτηση 7) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Τα Υ1 & 3 δηλώνουν ότι γίνεται προσπάθεια να οριστούν έργα και να επιμεριστούν σε υποέργα, αλλά «δε 
γίνεται συντονισμένα, δεν υπάρχει συγκεκριμένη δομή» (Υ3). Κατά την άποψη του Υ2 «συνολικά, δεν 
ακολουθείται αυτή η διαδικασία». Το Υ1 αναφέρει το παράδειγμα σύστασης Περιφερειακού Δικτύου 
Καινοτόμων Δράσεων, για το οποίο «γίνεται σχεδιασμός σε σχέση με τα στελέχη μας, πχ τους Σχολικούς 
Συμβούλους. Προσπαθούμε να ορίσουμε συγκεκριμένες δράσεις, με την εκπροσώπηση όλων των στελεχών 
σε συγκεκριμένο χρονοδιάγραμμα.». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Τα Υ4 & 7 παρατηρούν ότι δεν υπάρχει κάτι αντιπροσωπευτικό, παρόλο που, σε μεμονωμένες 
περιπτώσεις,  «όπως το Μαθητικό Συνέδριο κάναμε πολύ αναλυτική ανάλυση των δράσεών μας» (Υ4). Το 
Υ5 σημειώνει ότι υπάρχει σχέδιο δράσης  για τα προγράμματα το οποίο «επιμερίζει τις δράσεις που 
πρέπει να γίνουν». Στο σημείο αυτό συμφωνεί το Υ6, λέγοντας ότι «λεπτομερείς εκθέσεις γενικότερα 
γίνονται πολλές», αλλά επισημαίνει ότι «ο ορισμός της δομής ανάλυσης των εργασιών όμως για κάθε έργο 
είναι άλλη υπόθεση. Περί αυτού δεν υπάρχει πάντα σχετική γνώση». 
Συμπεράσματα 
Όπως και στην προηγούμενη περίπτωση, και οι 2 ΠΔΕ ορίζουν κάποιους στόχους και σχεδιάζουν ένα είδος 
δομής ανάλυσης εργασιών, το οποίο απέχει από τα αυστηρά πρότυπα της Δ.Ε. Αιτία είναι η έλλειψη 
τεχνογνωσίας, συντονισμού και αυτονομίας δράσης και λήψης αποφάσεων σε περιφερειακό επίπεδο. 
Φαίνεται ότι η ΠΔΕ-ΚΜ είναι περισσότερο συντονισμένη και προσπαθεί να εφαρμόσει κάποιο μοντέλο 
διοίκησης με στόχους, δράσεις και πακέτα εργασίας. Σύμφωνα με τις απαντήσεις των στελεχών, κάποιες 
δράσεις που είναι υπό τον πλήρη έλεγχο της ΠΔΕ-ΚΜ υλοποιούνται κάτω από αυστηρές προδιαγραφές. 
Παρόλα αυτά, πλήρες σχέδιο δράσης με αυστηρό συντονισμό και δέσμευση όλων των ενδιαφερόμενων 
για συγκεκριμένους στόχους σε όλα τα θέματα αρμοδιότητας των ΠΔΕ δεν υπάρχει.  
 
3.3.4.3 Ανάπτυξη χρονοδιαγράμματος για κάθε έργο (Ερώτηση 8) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Το Υ1 υποστηρίζει ότι υπάρχει χρονοπρογραμματισμός, «ιδίως ο χρονοπρογραμματισμός της νέας 
σχολικής χρονιάς κατά τους θερινούς μήνες». Στο ότι υπάρχουν χρονοδιαγράμματα συμφωνούν και τα Υ2 
& 3, αλλά «όχι με τρόπο συστηματικό» (Υ3) και δεν είναι αυστηρά (Υ2). Το Υ3 αιτιολογεί λέγοντας ότι 
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«δυστυχώς, δεν έχουμε άτομα που να γνωρίζουν, κανείς δεν ξέρει»  και το Υ2 αναφέρει παράδειγμα από 
τη καθημερινότητα δηλώνοντας ότι γίνονται κινήσεις όπως «συναντήσεις με στελέχη και συνεργασίες, 
αλλά δεν είναι προτυποποιημένες». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Τα Υ4 & 5 συμφωνούν ότι υπάρχουν χρονοδιαγράμματα, και μάλιστα «τα τηρούμε αυστηρά» (Υ5). Το Υ6 
διαφοροποιείται, λέγοντας ότι «τα χρονοδιαγράμματα όσον αφορά την κάλυψη βασικών εκπαιδευτικών 
αναγκών καθορίζονται, κυρίως, σε κεντρικό επίπεδο ή με βάση προθεσμίες και ημερομηνίες που 
προκύπτουν από το υφιστάμενο θεσμικό πλαίσιο (π.χ. χρόνος υποβολής αιτήσεων συνταξιοδότησης, 
αποσπάσεων κλπ)». Για μεμονωμένες περιπτώσεις μιλά επίσης και το Υ7.  
Συμπεράσματα 
Ο χρονοπρογραμματισμός στις ΠΔΕ δεν είναι σαφής και αυστηρός, αλλά περιορίζεται σε συγκεκριμένες 
δράσεις και σε επίπεδο προθεσμιών. Η ΠΔΕ-ΚΜ φαίνεται ότι προσπαθεί να τηρεί ένα πιο αυστηρό 
χρονοδιάγραμμα σε στόχους που θέτει. Το πρόβλημα είναι ότι οι ΠΔΕ εξαρτώνται σε μεγάλο βαθμό από το 
χρονοπρογραμματισμό του ΥΠΔΒΜΘ, ο οποίος δεν γίνεται σύμφωνα με αυστηρά πρότυπα, όπως αυτά της 
ΔΕ. Επίσης, δεν υπάρχει τεχνογνωσία στα στελέχη, ώστε να χρησιμοποιήσουν συγκεκριμένα εργαλεία, να 
συντονιστούν και να εφαρμόσουν πιστά κάποιο σχέδιο. Πολλές συμφωνίες γίνονται με προχειρότητα και 
μέσα σε πλαίσια φιλικά ή συντεχνιακά/συναδελφικά και όχι επιχειρησιακά. 
 
3.3.4.4 Οικονομική διαχείριση έργων (Ερώτηση 9) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Όλα τα υποκείμενα δηλώνουν ότι δε γίνεται οικονομική διαχείριση τέτοιου επιπέδου. Όπως εξηγεί το Υ1 
«Τα οικονομικά της ΠΔΕ καλύπτουν μόνο τα λειτουργικά της έξοδα. Η ΠΔΕ δεν είναι φορέας υλοποίησης 
και δεν έχει διαχειριστική επάρκεια. Αποσπασματικά, υπάρχουν λίγες συνεργασίες για δράσεις με 
χρηματοδότηση από ΟΤΑ, αλλά δεν υπάρχει καθορισμένο πλαίσιο συνεργασίας». 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Και εδώ τα υποκείμενα απαντούν την έλλειψη οικονομικής διαχείρισης έργων, καθώς 
«χρηματοδοτούμαστε από το Δημόσιο λογιστικό και δεν έχουμε αυτοτελή χρηματοδότηση» (Υ4). Το Υ6 
συμφωνεί λέγοντας ότι η ΠΔΕ «λειτουργεί με συγκεκριμένους και αυστηρά προσδιορισμένους κρατικούς 
πόρους» αλλά «σε εξαιρετικές περιπτώσεις και υπό προϋποθέσεις μπορεί να αντλήσει κοινοτικούς 
πόρους» και τότε μόνο τηρούνται όλες οι διαδικασίες και τα εργαλεία. Όμως, συνεχίζει το Υ6, «δεν μπορεί 
να αντλήσει πόρους από Ο.Τ.Α. ή ιδιώτες. Δεν μπορούν να διατεθούν κονδύλια για την οργάνωση ενός 
Συνεδρίου ή μιας Ημερίδας. Τα απαιτούμενα κονδύλια στις περιπτώσεις αυτές «συμπιέζονται» και 
εξασφαλίζονται κατά κανόνα με «άτυπες» διαδικασίες». Το Υ5 δίνει συγκεκριμένα παραδείγματα 
υλοποίησης δράσεων δίχως κόστος: «προσπαθούμε να υλοποιήσουμε τις δράσεις μας χωρίς κόστος, π.χ. 
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χρησιμοποιούμε την αίθουσα εκδηλώσεων της υπηρεσίας μας, το αμφιθέατρο του Μουσικού Σχολείου ή 
την αίθουσα της αρχιεπισκοπής που μας διατίθονται δωρεάν». Οι προμήθειες και ο προϋπολογισμός 
γίνονται μόνο «για την καλή λειτουργία της Περιφέρειας», συμφωνεί και το Υ7. 
Συμπεράσματα 
Πέρα από τη κάλυψη των λειτουργικών τους εσόδων, οι ΠΔΕ δεν κάνουν οικονομική διαχείριση του 
επιπέδου της Δ.Ε. Οι ΠΔΕ δεν έχουν διαχειριστική επάρκεια, λαμβάνουν δε χρήματα από το Λογιστήριο 
του Κράτους για τα λειτουργικά τους έξοδα και πιστώσεις από του ΥΠΔΒΜΘ για αναπληρωτές της Ειδικής 
Αγωγής. Οποιαδήποτε δράση προτίθεται να υλοποιήσει μια ΠΔΕ δε μπορεί να χρηματοδοτηθεί επίσημα, 
και, για το λόγο αυτό, έχουν περιορισμένα περιθώρια δράσης. Συχνά μια δράση συνδιοργανώνεται με 
έναν φορέα που έχει διαχειριστική επάρκεια, όπως η Διοικητική Περιφέρεια και λοιποί ΟΤΑ ή ένα ΚΠΕ. 
Επίσης, επιλέγονται χώροι που διατίθενται δωρεάν και γίνονται συνεργασίες με προσωπικό και στελέχη 
της εκπαιδευτικής κοινότητας που εργάζονται χωρίς επιπρόσθετες απολαβές. Αυτό έχει συχνά κόστος για 
την ποιότητα, τη ποσότητα και το εύρος των παρεχόμενων υπηρεσιών. 
 
3.3.4.5 Κριτήρια υλοποίησης έργων: 1) Ανάπτυξη σχεδίου ποιότητας 2) Ανάπτυξη 
ομαδικού πνεύματος 3)  Χρηστή διαχείριση επικοινωνίας 4) Εφαρμογή διαδικασιών 
διαχείρισης κινδύνων και χρήση εργαλείων (Ερώτηση 10) 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Σύμφωνα με τις απαντήσεις όλων των υποκειμένων, στη ΠΔΕ-ΑΜΘ δεν έχουν οριστεί δείκτες ποιότητας 
και αποδοτικότητας.  
   Αναφορικά με την ανάπτυξη ομαδικού πνεύματος, το Υ1 πιστεύει ότι «αυτό είναι δύσκολο να γίνει. Η 
ΠΔΕ-ΑΜΘ έχει μικρό ανθρώπινο δυναμικό», ενώ το Υ3 λέει ότι «θεωρείται απαραίτητο» να αναγνωρίζεται 
η ομαδική δουλειά, όταν αυτή γίνεται. Συμπληρώνει όμως ότι «όταν δεν υπάρχει συστηματική οργάνωση 
όλα είναι στον αέρα».  Το Υ2 αναφέρει ότι γίνονται συναντήσεις σε επίπεδο νομού, όπου «το κλίμα είναι 
περισσότερο φιλικό και υπάρχει μια άτυπη διαφοροποίηση ρόλων». 
   Στο υπο-ερώτημα για τη διαχείριση της επικοινωνίας, τα υποκείμενα φαίνονται προβληματισμένα. Το Υ1 
αναφέρει ότι «προσπαθούμε να αποκτήσουμε αξιόπιστη και προτυποποιημένη επικοινωνία, σε σχέση με 
τα έγγραφα και τη χρήση πληροφοριακών συστημάτων, πάνω στα οποία δουλεύουμε». Έντονος είναι ο 
προβληματισμός του Υ2 που θέτει ως αιτία το «έντονο στελεχιακό πρόβλημα» που έχει ως αποτέλεσμα 
την αργοπορία των εγγράφων και την «αργή διεκπεραίωση». Επίσης, επισημαίνει ότι «δεν έχουν όλα τα 
σχολεία, γραφεία και φορείς ιστοσελίδες ώστε να ενημερώνεται καλύτερα τόσο η υπηρεσία, όσο και η 
τοπική κοινωνία». Στο ίδιο μήκος κύματος απαντά και το Υ3 λέγοντας ότι «δεν δουλεύουν πάντα σωστά. 
Πολλοί Σχολ. Σύμβουλοι δε λαμβάνουν γνώση εγγράφων. Στέλνονται με email φόρμες, έγγραφα κλπ. σε 
σχολεία και αλλού πηγαίνουν, αλλού όχι». 
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   Τέλος, στο υπο-ερώτημα για τη διαχείριση κινδύνων, όλα τα υποκείμενα συμφωνούν ότι δε γίνεται 
χρήση συγκεκριμένων εργαλείων, αλλά χρησιμοποιούν άλλους τρόπους για να μειώσουν το ρίσκο όπως: 
«σενάρια του τύπου: τι θα γίνει αν πράξουμε με τον Α ή Β τρόπο;» (Υ1), «συνεχής ενημέρωση και 
αυστηρός προγραμματισμός, βάσει των αντικειμενικών συνθηκών και ανάλογα με τις λειτουργικές 
ανάγκες που υπάρχουν» (Υ2) και «προσωπική επαφή και επικοινωνία» (Υ3). 
Περίπτωση ΠΔΕ-ΚΜ 
Τα Υ4 & 5 αναφέρουν ότι τώρα προσπαθούν να εφαρμόσουν ποιοτικό σχεδιασμό με δείκτες ποιότητας 
που όρισαν μέσα στο 2010. Το Υ6 κρατά τις επιφυλάξεις του, ενώ το Υ7 υποστηρίζει ότι γίνεται ποιοτικός 
έλεγχος, με την έννοια ότι «προσέχουμε μη γίνουν λάθη» σε συγκεκριμένες εργασίες της ΠΔΕ όπως στο 
πιστοποιητικό υπηρεσιακών μεταβολών. 
   Σχετικά με την ανάπτυξη ομαδικού πνεύματος, το Υ4 δηλώνει ότι γίνεται επιβράβευση της ομαδικής 
δουλειάς, και το Υ5 θέτει και συγκεκριμένα παραδείγματα όπως: «Όχι μόνο επιβραβεύουμε, αλλά και 
στέλνουμε γράμμα στην Υπουργό με τις δράσεις και τις ομάδες εργασίας, ώστε να υπάρχει ηθική 
ανταμοιβή, αλλά να μπορέσουν οι ομάδες αυτές να χρησιμοποιηθούν και αλλού. Το έχουμε ήδη κάνει για 
ομάδες όπως αυτές που ασχολήθηκαν με τη Φιλαναγνωσία και τη Σχολική Παραβατικότητα». Το Υ6 θεωρεί 
ότι η ΠΔΕ «αναγνωρίζει την προσπάθεια και την επιβραβεύει «άτυπα» όχι όμως θεσμικά», ενώ το Υ7 
θεωρεί την επιβράβευση χάρισμα του ηγέτη. 
   Για το θέμα της διαχείρισης επικοινωνίας, οι απόψεις είναι μοιρασμένες. Τα Υ4 & 7 θεωρούν υπάρχει 
χρηστή διαχείριση επικοινωνίας και «σωστή διαχείριση πληροφορίας». Το Υ5 πιστεύουν ότι παρόλο που 
«όλα γίνονται έγκαιρα, αυτό που θέλουμε είναι η άμεση επικοινωνία, που να μη γίνεται μόνο στα έκτακτα, 
δηλαδή να έχουμε χρόνο να πηγαίνουμε παντού (ΚΕΔΔΥ, ΚΠΕ κλπ.)» και το αιτιολογεί λέγοντας ότι 
«δυστυχώς, εμπλεκόμαστε στα πειθαρχικά και δεν έχουμε χρόνο». Το Υ6 δέχεται ότι «η ΠΔΕ έχει κανάλια 
επικοινωνίας, όχι όμως αυστηρά προτυποποιημένα» και συμπληρώνει ότι «δεν είναι πάντα έγκαιρη και 
έγκυρη η πληροφορία και η γνώση που παρέχεται μέσω αυτών». Το Υ7 αναφέρει ένα παράδειγμα καλής 
πρακτικής της ΠΔΕ: «Γίνεται και δειγματοληπτικός έλεγχος σε σχολεία και υπηρεσίες για να βλέπουμε πώς 
κινούνται τα έγγραφα». Τέλος, το Υ4 θεωρεί πολύ σημαντική την εφαρμογή του νόμου για τη Διαφάνεια 
και την ελεύθερη διακίνηση εγγράφων στο Διαδίκτυο.  
   Όσον αφορά τη διαχείριση ρίσκου, το Υ1 υποστηρίζει ότι «αυτό είναι θέμα της κεντρικής πολιτικής 
ηγεσίας», ενώ το Υ6 παραδέχεται ότι «δεν ελέγχεται με συγκεκριμένα επιστημονικά εργαλεία και 
διαδικασίες», αλλά, σύμφωνα με την άποψη του Υ5 «προσέχουμε το τυπικό της διαδικασίας σε κάθε 
περίπτωση, τη τήρηση των νόμων με στόχο τη διατήρηση του κύρους της υπηρεσίας». Επίσης, το Υ7 
συμπληρώνει ότι συνήθως «αναλύονται από όλους τα υπέρ και τα κατά και λαμβάνεται απόφαση». 
Συμπεράσματα 
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Σε επίπεδο ανάπτυξης σχεδίου ποιότητας, η ΠΔΕ-ΚΜ παραδέχεται ότι έχει κάνει κινήσεις για ποιοτική 
αναβάθμιση της υπηρεσίας και των εποπτευόμενών της φορέων με τη θέσπιση δεικτών, οι οποίοι όμως 
δεν έχουν ακόμα εφαρμοστεί συνολικά για να υπάρχουν αποτελέσματα και διορθωτικές ενέργειες. Από 
την άλλη πλευρά, η ΠΔΕ-ΑΜΘ δεν εφαρμόζει πολιτική ποιότητας, αλλά εργάζεται για την ανάπτυξη ενός 
εργαλείου αυτοαξιολόγησης εκπαιδευτικών δομών, το οποίο όμως δεν έχει εφαρμοστεί ακόμα. Συνεπώς, 
και οι 2 ΠΔΕ κάνουν βήματα προς σύγχρονα μοντέλα διοίκησης, αλλά αυτό γίνεται σε αργούς ρυθμούς, 
καθώς τα τρέχοντα γραφειοκρατικά θέματα της καθημερινότητας παρακωλύουν τον αυστηρό 
επιχειρησιακό σχεδιασμό. Επίσης, δεν υπάρχει επαρκώς εκπαιδευμένο προσωπικό που να βοηθήσει προς 
αυτή τη κατεύθυνση, ούτε επαρκής τεχνογνωσία από πλευράς στελεχών. Τα θέματα αυτά ανατίθενται σε 
υπαλλήλους ή στελέχη που έχουν και άλλες αρμοδιότητες, με αποτέλεσμα το έργο να καθυστερεί. Επίσης, 
λείπει ο συντονισμός πάνω σε συγκεκριμένο σχέδιο δράσης και πολλές αποφάσεις λαμβάνονται κατά τη 
διάρκεια υλοποίησης, αλλάζοντας πλήρως τα δεδομένα, γεγονός που προκαλεί καθυστερήσεις και 
εκνευρισμό. Σαφώς, ένα Γραφείο Ποιότητας σε κάθε ΠΔΕ με κατάλληλα εκπαιδευμένο προσωπικό και 
δέσμευση από στελέχη και προσωπικό θα βοηθούσε στην εφαρμογή πολιτικών Ποιότητας και 
Αποδοτικότητας.  
   Οι ΠΔΕ δεν λειτουργούν με ομάδες έργου, αλλά βάσει ιεραρχίας. Σε ορισμένες περιπτώσεις συστήνονται 
ομάδες, και, ιδιαίτερα στην περίπτωση της ΠΔΕ-ΚΜ που υλοποιεί πολλές δράσεις. Παρόλα αυτά, και πάλι 
δεν υπάρχει σχετική επιστημονική γνώση γύρω από τη σύνθεση, το συντονισμό και τη λειτουργία των 
ομάδων. Συνήθως, τα άτομα επιλέγονται ανάλογα με το γνωστικό πεδίο μιας δράσης. Άτυπη επιβράβευση 
του ομαδικού πνεύματος γίνεται σε ορισμένες περιπτώσεις από την ΠΔΕ-ΚΜ. Η ΠΔΕ-ΑΜΘ, έχοντας 
λιγότερο προσωπικό, αδυνατεί να συστήσει ομάδες εργασίας και, όταν το κάνει, δεν υπάρχει αυστηρός 
συντονισμός. Επικρατεί το φιλικό κλίμα και οι άτυπες συμφωνίες που συχνά δεν τηρούνται, με 
αποτέλεσμα οι στόχοι είτε να μην υλοποιούνται είτε να καθυστερούν πολύ.  
   Η διαχείριση της επικοινωνίας στις ΠΔΕ φαίνεται ότι έχει βελτιωθεί, χωρίς όμως να λείπουν τα 
προβλήματα. Το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο χρησιμοποιείται σε ευρεία κλίμακα μαζί με τη συμβατική 
αλληλογραφία, γεγονός που συμβάλλει στη γραφειοκρατεία. Πολλές φορές το ίδιο έγγραφο έρχεται 
ηλεκτρονικά και ταχυδρομικά με αποτέλεσμα να δημιουργείται σύγχυση και λάθη όπως 
διπλοπρωτοκόλληση, καθώς η υπηρεσία δε διαθέτει ηλεκτρονικό πρωτόκολλο. Η ΠΔΕ-ΚΜ δεν έχει αυτό το 
πρόβλημα διότι διαθέτει ηλεκτρονικό πρωτόκολλο, σε αντίθεση με τη ΠΔΕ-ΑΜΘ. Ένα πρόβλημα που 
εντοπίζεται και στις 2 ΠΔΕ είναι η ηλεκτρονική επικοινωνία με τους εποπτευόμενους φορείς. Ένα πολύ 
σύνηθες φαινόμενο είναι να γίνεται μαζική αποστολή εγγράφων σε σχολικές μονάδες, κάποιες από τις 
οποίες όμως για διάφορους λόγους καθυστερούν να απαντήσουν ή υποστηρίζουν ότι δεν έχουν λάβει τα 
έγγραφα. Για το λόγο αυτό, η ΠΔΕ-ΚΜ εφαρμόζει μία καλή πρακτική: κάνει δειγματοληπτικό έλεγχο σε 
σχολικές μονάδες και υπηρεσίας για το χρόνο που μεσολαβεί μέχρι να λάβουν μία ηλεκτρονική αποστολή 
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εγγράφων. Επίσης, υποστηρίζεται ότι η απασχόληση των στελεχών με ζητήματα δευτερεύοντα, εμποδίζει 
τη συχνή δια ζώσης επαφή με λοιπά στελέχη των εποπτευόμενων φορέων που θα βελτίωνε την 
επικοινωνία και τη συνεργασία. Καλή δουλειά γίνεται και στις 2 ΠΔΕ σε επίπεδο ιστοσελίδας. Οι δικτυακοί 
τόποι των 2 ΠΔΕ ενημερώνονται καθημερινά με όλα θέματα που αφορούν την εκπαιδευτική κοινότητα και 
τις δράσεις της υπηρεσίας.  
   Τέλος, η διαχείριση του ρίσκου δε γίνεται με συγκεκριμένα εργαλεία στις ΠΔΕ, αλλά πρόχειρα, χωρίς 
τεχνογνωσία και ανάλογα με τις προσωπικές εκτιμήσεις των στελεχών. Για το λόγο αυτό, τα στελέχη 
δίνουν μεγάλη σημασία στην τήρηση των νόμων και στη συλλογή πληροφοριών γύρω από τα θέματα που 
τους απασχολούν. Επίσης, τα στελέχη γνωρίζουν ότι, λόγω των περιορισμένων αρμοδιοτήτων των ΠΔΕ, η 
διαχείριση του ρίσκου αποτελεί περισσότερο έργο της κεντρικής πολιτικής ηγεσίας που λαμβάνει τις 
αποφάσεις.  
 
3.3.5 Προσωπικές Απόψεις  
3.3.5.1 Σημαντικότεροι λόγοι αποτυχίας τήρησης σωστού χρονοπρογραμματισμού, 
κόστους και ποιότητας (Ερώτηση 11) 
Πρώτος λόγος αποτυχίας θεωρείται από τους περισσότερους η έλλειψη συντονισμού με τους 
συνεργαζόμενους φορείς (Υ1, Υ3, Υ4, Υ6). Άλλοι λόγοι αποτελούν η πολιτική ηγεσία (Υ5, Υ7), για την οποία 
λέει το Υ5: «την αδράνεια της κεντρικής υπηρεσίας, εμείς τους τα λέμε», οι ελλιπείς 
διαδιακασίες/συντονισμός και ανθρώπινο δυναμικό εντός των ΠΔΕ (Υ3, Υ4), η έλλειψη πόρων (Υ4, Υ6) και 
η έλλειψη καναλιών πληροφόρησης (Υ4, Υ6). Το Υ2 πιστεύει ότι «το πρόβλημα είναι οι ισχυρές αντιστάσεις 
των συναδέλφων και των συνδικαλιστικών φορέων. Υπάρχουν σφοδρές αντιδράσεις για τη παγίωση 
συμφερόντων με γνώμονα, δυστυχώς, το προσωπικό όφελος». Πάνω στο προηγούμενο, προσθέτει το Υ5 
ότι «επίσης, συχνά επιλέγονται πρόσωπα, που, αν και αυτό γίνεται ακριβοδίκαια, δεν είναι ικανά και μας 
κωλυσιεργούν». 
 
3.3.5.2 Η προοπτική υιοθέτησης του μοντέλου Διοίκησης Έργων, ως εργαλείου 
προγραμματισμού, συντονισμού, λειτουργίας και ελέγχου των ΠΔΕ, που μπορεί να 
επιλύσει τα προβλήματα και τις δυσλειτουργίες τους, καθιστώντας τον θεσμό 
βιώσιμο (Ερώτηση 12) 
Από τα 7 υποκείμενα, τα 5 θεωρούν αναγκαία την αλλαγή του θεσμικού πλαισίου προς αυτή τη 
κατεύθυνση. Συγκεκριμένα, το Υ1 υποστηρίζει ότι «θα μπορούσε να λειτουργήσει πολύ θετικά» παρόλο 
που «είναι πολύ δύσκολο να υλοποιηθεί με το υπάρχον προσωπικό. Χρειάζεται τεχνογνωσία που δεν τη 
διαθέτουμε». Το Υ2 θεωρεί ότι «είναι αδήριτη αναγκαιότητα να γίνει, ώστε να λειτουργεί η ΠΔΕ ως μία 
αρχή που να συντονίζει, να εμπνέει και να δίνει όραμα». Προτείνει «να δώσουμε βάση στη συλλογική και 
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λιγότερο στην ατομική δράση. Αυτό είναι και το όραμα της Καλλικρατικής ΠΔΕ: μικροί τοπικοί ηγέτες που 
δουν με συλλογικότητα». «Απαραίτητα αναγκαίο» ισχυρίζεται και το Υ3, όπως και το Υ4 που λέει «Ναι, 
βέβαια, προφανώς μπορεί». Συμφωνεί με τους προλαλήσαντες και το Υ5 προσθέτοντας ότι «Πρέπει επίσης 
να υπάρξει καλύτερος συντονισμός με το Υπουργείο. Π.χ. μας καθυστέρησε πολύ η διάθεση εκπ/κών από 
Β/μια σε Α/μια με ανάθεση μέχρι 20/10. Πρέπει να αλλάξει ο προγραμματισμός και οι εγκύκλιοι. Να είναι 
όλα αποκεντρωμένα. Η διαχείριση προσωπικού πρέπει να γίνεται από τις ΠΔΕ. Οι εκπαιδευτικοί να 
διατίθενται στις ΠΔΕ και η τοποθέτησή τους να γίνεται από τον Περιφερειακό Δ/ντή και από ειδικό 
περιφερειακό συμβούλιο». Το Υ6 τηρεί μια πιο σκεπτικιστική στάση θεωρώντας ότι μπορεί ενδεχομένως 
να γίνει αλλά «υπό αυστηρές όμως προϋποθέσεις που δεν πληρούνται  από το υφιστάμενο θεσμικό 
πλαίσιο». Τέλος, το Υ7 διαφωνεί λέγοντας ότι «δεν θεωρώ ότι η ΠΔΕ έχει λίγες αρμοδιότητες. Το να 
δωθούν εξουσίες σε τοπικό επίπεδο μπορεί να δημιουργήσει δυσλειτουργία, λόγω των προσωπικών 
γνωριμιών που υπάρχουν. Αν η υπηρεσία είναι καλοκουρδισμένη, μπορεί να δουλεύει σωστά».  
 
3.3.5.3 Συμπεράσματα 
Η ιδέα λειτουργίας των ΠΔΕ υπό μορφή Δ.Ε. με αυστηρά κριτήρια και προϋποθέσεις είναι αρεστή στην 
πλειοψηφία των υποκειμένων της έρευνας. Είναι εντυπωσιακό ότι όλα σχεδόν τα υποκείμενα το 
χαρακτηρίζουν αναγκαίο, προφανώς εξαιτίας των αδυναμιών του παρόντος συστήματος διοίκησης, 
διαχείρισης προσωπικού, τεχνογνωσίας και αρμοδιοτήτων. Παράλληλα, παρατηρείται η τάση ορισμένων 
υποκειμένων να προβάλλουν μια ωραιοποιημένη εικόνα της υπηρεσίας τους, η οποία, βάσει των 
αποκρίσεων άλλων υποκειμένων της ίδιας υπηρεσίας, δεν ανταποκρίνεται πλήρως στην πραγματικότητα. 
    Είναι σημαντικό το γεγονός ότι επισημαίνεται η ανάγκη αλλαγής του θεσμικού πλαισίου που αφορά τις 
ΠΔΕ, ώστε να τις εκχωρείται περισσότερη αυτονομία. Η, σε πολλές περιπτώσεις, διεκπεραιωτική 
λειτουργία των ΠΔΕ σήμερα εμποδίζει τη λήψη αποφάσεων για θέματα που θα μπορούσαν καλύτερα και 
πιο στοχευμένα να πραγματοποιηθούν σε περιφερειακό επίπεδο. Η αυτονομία στη διαχείριση του 
ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να λύσει χρόνια προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι ΠΔΕ και η δημόσια 
παιδεία σήμερα. Τροχοπέδη αποτελεί και η έλλειψη τεχνογνωσίας των στελεχών σχετικά με αυστηρά 
συστήματα διοίκησης, ελέγχου και διασφάλισης ποιότητας. Ένα νέο θεσμικό πλαίσιο χρειάζεται το 
ανάλογο ανθρώπινο δυναμικό, ειδικά εκπαιδευμένο στη διοίκηση έργων και στη λειτουργία των ομάδων. 
Τεράστιο πρόβλημα δημιουργεί η διαχείριση του αποσπασμένου προσωπικού των ΠΔΕ από το ΥΠΔΒΜΘ, 
καθώς συμβαίνει συχνά να αλλάζουν τα πρόσωπα κάθε χρόνο, γεγονός που επιφέρει καθυστερήσεις λόγω 
έλλειψης σχετικής εκπαίδευσης των νεοεισερχόμενων. Παράλληλα, η αποχώρηση προσωπικού με 
εμπειρία δημιουργεί διαρροή νοητικού κεφαλαίου από τον οργανισμό που έχει κόστος και επηρεάζει την 
ποιότητα των προσφερόμενων υπηρεσιών. Για το λόγο αυτό, κρίνεται απαραίτητη η αλλαγή του τρόπου 
διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού τόσο εντός των ΠΔΕ όσο και στα σχολεία και τις εκπαιδευτικές δομές 
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κάθε περιφέρειας. Συνολικά, υπάρχει άμεση ανάγκη αλλαγής του θεσμικού πλαισίου, ώστε να επιτρέπει 
την πλήρη αυτονομία και αποκέντρωση των ΠΔΕ για να υπάρξει ορθολογική και αποτελεσματική διοίκηση. 
 
3.3.6  Τελικά Συμπεράσματα  
 
Σύμφωνα με τις απαντήσεις που έδωσαν τα υποκείμενα στα ερωτήματα της έρευνας, καταλήγουμε σε 
συγκεκριμένα συμπεράσματα ως προς τα αίτια διοικητικής δυσλειτουργίας και σε προτάσεις για τη 
βελτίωση του διοικητικού έργου στην εκπαίδευση. 
Αίτια διοικητικής δυσλειτουργίας: 
Α) Θεσμικό Πλαίσιο 
• Έλλειψη αυτενέργειας των ΠΔΕ - διεκπεραιωτική λειτουργία των ΠΔΕ - έλλειψη ενός πλήρως 
αποκεντρωμένου διοικητικού πλαισίου – ανικανότητα της κεντρικής υπηρεσίας να επιλύσει κάθε 
πρόβλημα που προκύπτει 
• Γραφειοκρατική οργάνωση των διοικητικών δομών της εκπαίδευσης 
• «Χαλαρή» έως ελλιπής εφαρμογή νόμων (π.χ. Ν 3230) 
Β) Διαδικασίες 
• Αδυναμία και άγνοια εφαρμογής διαδικασιών με αυστηρά προτυποποιημένα κριτήρια 
• Αδυναμία κάλυψης αναγκών τοπικής κοινωνίας – δε χρησιμοποιούνται εργαλεία για τη διερεύνηση 
των αναγκών της τοπικής κοινωνίας  
• Έλλειψη στρατηγικού σχεδιασμού 
• Συνεχείς αναθεωρήσεις στόχων 
• Έλλειψη αξιολόγησης και ελέγχου βάσει ποιοτικών και ποσοτικών δεικτών 
• Ελλιπής διαχείριση επικοινωνίας μέσα από κανάλια πληροφόρησης 
• Έλλειψη αντίληψης ρίσκου και ελλιπής διαχείριση ρίσκου 
• Συνολικά, σε σχέση με τις διαδικασίες, ενώ φαίνεται ότι υπάρχει διάθεση και προσπάθεια 
σχεδιασμού και προγραμματισμού δράσεων και στόχων, η υλοποίηση αντιμετωπίζει σοβαρές 
δυσλειτουργίες και ο έλεγχος είναι σχεδόν ανύπαρκτος. 
Γ) Ανθρώπινο Δυναμικό 
•  Παγιωμένη δημοσιοϋπαλληλική νοοτροπία, αντιστάσεις συνδικαλιστικών φορέων 
• Προβληματική διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού, τόσο εντός του οργανισμού, όσο και των 
εποπτευόμενων δομών 
• Ανορθολογική ανάθεση εργασιών και σύγχυση αρμοδιοτήτων 
• Έλλειψη ρητά προσδιορισμένων θέσεων έργου 
• Λήψη αποφάσεων με αυθαίρετες εκτιμήσεις των υπεύθυνων στελεχών 
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• Έμφαση στην ιεραρχία και όχι στη τεχνογνωσία και τις ικανότητες 
• Προβλήματα συντονισμού ομάδων και εποπτευόμενων φορέων 
• Συνεργασίες σε πλαίσια φιλικά ή συντεχνιακά/συναδελφικά και όχι επιχειρησιακά 
• Έλλειψη τεχνογνωσίας και άγνοια σχετικά με τα εργαλεία του σύγχρονου μάνατζμεντ 
• Έλλειψη αντίληψης του ρίσκου 
Προτάσεις για τη βελτίωση του διοικητικού έργου στην εκπαίδευση: 
• Κτίσιμο ενός μοντέλου διοίκησης που σκοπεύει να εξορθολογήσει τις διοικητικές διαδικασίες 
• Επιμόρφωση στελεχών σε θέματα διοίκησης 
• Δέσμευση όλων των ενδιαφερόμενων για συγκεκριμένους στόχους 
• Διαχειριστική επάρκεια στις ΠΔΕ 
• Γραφείο Ποιότητας σε κάθε ΠΔΕ 
• Αλλαγή του θεσμικού πλαισίου που αφορά τις ΠΔΕ, ώστε να τις εκχωρείται περισσότερη αυτονομία 
σε περιφερειακό επίπεδο 
• Περιφερειακή διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού 
• Στελέχωση διοικητικών υπηρεσιών με επιμορφωμένο προσωπικό που διαθέτει κατάλληλη 
τεχνογνωσία 
• Άνοιγμα στην τοπική κοινωνία 
 
Βάσει των ανωτέρω συμπερασμάτων, γίνεται στο επόμενο κεφάλαιο μία προσπάθεια δημιουργικής 
σύνθεσης των αποτελεσμάτων της έρευνας και του εργαλείου της Διοίκησης Έργων με στόχο την απόπειρα 
παρουσίασης ενός μοντέλου περιφερειακής διοίκησης της εκπαίδευσης υπό μορφή Διοίκησης Έργων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΜΟΝΤΕΛΟ 
ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΥΠΟ ΜΟΡΦΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΕΡΓΩΝ 
Οι εξωτερικές αλλαγές στην κοινωνία, την τεχνολογία, την οικονομία κ.α., καθιστούν αναγκαία την 
εσωτερική αλλαγή των οργανισμών
266
 ώστε να είναι αποτελεσματικοί και βιώσιμοι. Για την αντιμετώπιση 
των προκλήσεων του δυναμικού σημερινού περιβάλλοντος, πολλοί οργανισμοί, που δεν είχαν 
παραδοσιακά αυτό το χαρακτήρα, στρέφονται στην εργοκεντρική οργανωσιακή δομή (με μικρά ή μεγάλα, 
εσωτερικά ή εξωτερικά, μοναδικά ή επαναλαμβανόμενα έργα)
267
.  Οι οργανισμοί αυτοί, μέσα στους 
οποίους συγκαταλέγεται η δημόσια διοίκηση και οι εκπαιδευτικές δομές, αντιλαμβάνονται ότι η 
προστιθέμενη αξία τους βασίζεται σε έργα, η βελτιωμένη απόδοση των οποίων αποφέρει μεγάλο 
οικονομικό όφελος
268
. Παράλληλα, η υψηλού επιπέδου τεχνογνωσία που έχει αναπτυχθεί στον τομέα της 
Δ.Ε., όπως αυτή αναπτύχθηκε στο δεύτερο κεφάλαιο, διασφαλίζει την αποτελεσματικότητα της 
εφαρμογής της. Με δεδομένο τον πρωτοπόρο και καινοτόμο χαρακτήρα της εκπαίδευσης, οι 
εκπαιδευτικές διοικητικές δομές μπορούν να λειτουργήσουν αποτελεσματικά με το ευέλικτο και δυναμικό 
μοντέλο της Δ.Ε.  
 
4.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ «ΕΡΓΟΥ» ΣΤΗΝ ΠΔΕ 
Το έργο στις ΠΔΕ θα μπορούσε να οριστεί ως ένα μοναδικό σύνολο συντονισμένων ενεργειών και δράσεων 
με συγκεκριμένη αρχή και τέλος και προς μια συγκεκριμένη κατεύθυνση που υλοποιείται από μία ΠΔΕ - ή 
και σε συνεργασία με άλλους φορείς - και αφορά την επίτευξη συγκεκριμένου σκοπού διοικητικού, 
παιδαγωγικού, εκπαιδευτικού, τεχνολογικού, τεχνικού, επιστημονικού και επιμορφωτικού χαρακτήρα, 
τόσο εντός του οργανισμού όσο και προς τις εποπτευόμενες δομές και φορείς της περιοχής ευθύνης της, 
σύμφωνα με συγκεκριμένες παραμέτρους χρονοδιαγράμματος, κόστους και ποιότητας, λαμβάνοντας 
υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος. 
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   Η μοναδικότητα ενός έργου που αναλαμβάνει μια ΠΔΕ συνίσταται στο γεγονός ότι σε μία δεδομένη 
στιγμή οι ιδιαίτερες συνθήκες του περιβάλλοντος, εσωτερικού και εξωτερικού, αξιώνουν μια 
συγκεκριμένη προσέγγιση προγραμματισμού, οργάνωσης, διαδικασιών και πόρων που καθιστά το έργο 
μοναδικό. Θεωρούμε ότι, στην περίπτωση των ΠΔΕ, μπορεί να λειτουργήσει ένα μεικτό σύστημα που να 
βασίζεται στις αρχές της Διοίκησης Έργων σε επίπεδο τόσο μεμονωμένων όσο και επαναλαμβανόμενων 
έργων, εντός και εκτός του οργανισμού
269
: 
• Μεμονωμένων, όπως η υλοποίηση μιας επιμορφωτικής δράσης. 
• Επαναλαμβανόμενων, όπως ο συντονισμός λειτουργίας ενός σχολικού έτους ή μιας εκπαιδευτικής 
πολιτικής σε βάθος χρόνου, ανάλογα με αντικειμενικές συνθήκες (δυνατά και αδύναμα σημεία, 
ευκαιρίες και απειλές – SWOT). 
   Το έργο έχει ένα κύκλο ζωής και αποτελείται από μία σειρά συντονισμένων ενεργειών η οποία έχει 
προγραμματιστεί με μεγάλη λεπτομέρεια από την αρχή έως το τέλος, ώστε να μειώνεται το ρίσκο. Φορέας 
υλοποίησης δύναται να είναι είτε μόνο η ΠΔΕ, είτε η ΠΔΕ σε συνεργασία με άλλους φορείς. Αυτό 
εξαρτάται από τη φύση του έργου και από τη δυνατότητα της ΠΔΕ να καλύψει όλες τις φάσεις του με τους 
πόρους που διαθέτει. Για παράδειγμα, ένα πρόγραμμα επιμορφωτικών δράσεων για τους εκπαιδευτικούς 
μιας περιφέρειας μπορεί να υλοποιηθεί εξολοκλήρου με πόρους των ΠΔΕ (π.χ. Σχολικούς Συμβούλους). 
Αντίθετα, για έργα σχολικής στέγης, η ΠΔΕ πρέπει να συνεργαστεί με τους Δήμους, τον ΟΣΚ και/ή την 
Ενδιάμεση Διαχειριστική Αρχή.  
   Παραδοτέο του έργου είναι η πραγματοποίηση ενός στόχου, που λόγο της ιδιαιτερότητας του θεσμού 
των ΠΔΕ μπορεί να έχει διοικητικό, παιδαγωγικό, εκπαιδευτικό, τεχνολογικό, τεχνικό, επιστημονικό ή 
επιμορφωτικό χαρακτήρα. Ο στόχος αυτός μπορεί να απευθύνεται στο εσωτερικό του οργανισμού, στους 
εποπτευόμενους φορείς του ή σε ορισμένες τοπικές κοινωνικές ομάδες, π.χ. μαθητές, γονείς, κοινωνικές 
ομάδες που συμμετέχουν σε προγράμματα δια βίου μάθησης (ΔΒΜ). Στον παρακάτω πίνακα 
αποτυπώνονται παραδείγματα έργων που θα μπορούσαν να υλοποιηθούν από τις ΠΔΕ σύμφωνα με το 
ισχύον θεσμικό πλαίσιο, αλλά και με διευρυμένες αρμοδιότητες σύμφωνα με το μοντέλο παραχώρησης 
περισσότερης αυτονομίας, περιοχών ευθύνης και διαχειριστικής επάρκειας για Ευρωπαϊκά προγράμματα 
στις αποκεντρωμένες διοικητικές δομές της εκπαίδευσης. 
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ΕΡΓΑ   ΕΝΤΟΣ ΠΔΕ ΠΡΟΣ ΕΠΟΠΤΕΥΟΜΕΝΟΥΣ  
ΦΟΡΕΙΣ 
ΠΡΟΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ 
ΟΜΑΔΕΣ 
Διοικητικά ι.Θ.Π.* Εσωτερική αυτοαξιολόγηση 
της ΠΔΕ  
Βελτίωση επικοινωνίας και ροής 
πληροφορίας 
 - 
ν.Θ.Π.** Νέα οργανωσιακή δομή με τη 
μορφή ομάδων έργου  
Αυτόνομη διαχείριση 
προσωπικού και ορθολογική 
Διαχείριση και συντονισμός 
επιμορφωτών για την 
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*: ισχύον Θεσμικό Πλαίσιο, **: νέο Θεσμικό Πλαίσιο 
 
Κάθε έργο είναι προσωρινό, καθώς αφορά ένα συγκεκριμένο στόχο σε ένα δεδομένο χρόνο, και 
υλοποιείται μέσα σε συγκεκριμένο διάστημα που έχει προαποφασιστεί και καταγραφεί λεπτομερώς, πριν 
την έναρξη υλοποίησής του. Η ποιότητα της παρεχόμενης υπηρεσίας ή αγαθού εξαρτάται από το κόστος 
και τους διαθέσιμους πόρους της ΠΔΕ. Πρόκειται για μία ορθολογική διαδικασία κατά την οποία οι εκροές 
του οργανισμού σχετίζονται άμεσα με τις εισροές και την ποιότητα επεξεργασίας της παρεχόμενης 
υπηρεσίας, σύμφωνα με το παρακάτω σχήμα: 
κατανομή ανθρ. πόρων εντός 
περιφέρειας 
εκπαίδευση ενηλίκων 
Τεχνολογικά ι.Θ.Π. Εγκατάσταση και λειτουργία 
ηλεκτρονικού πρωτοκόλλου 
Εξοπλισμός φορέων μέσω ΕΣΠΑ - 
ν.Θ.Π. Ανάπτυξη εργαλείων ποσοτικού 
και ποιοτικού ελέγχου δεικτών 
(εισροών-εκροών) 
Εγκατάσταση και διαχείριση 
πληροφοριακού συστήματος 
διοίκησης (MIS) σε επίπεδο 
περιφέρειας. – Ψηφιοποίηση 
εκπαιδευτικού συστήματος 
Ανάπτυξη  ηλεκτρονικής 
πλατφόρμας ΔΒΜ 
Τεχνικά ι.Θ.Π. Κατασκευή αίθουσας 
συνεδριάσεων 
- - 
ν.Θ.Π. Κατασκευή βιβλιοθήκης, 
ανοιχτή για το κοινό, με 
εκδόσεις των εποπτευόμενων 
φορέων και των σχολείων 
αρμοδιότητας 
Συνεργασία για την ανέγερση 
σχολικών μονάδων/προσθήκη 
αιθουσών/διαμόρφωση αυλών 
μέσω Δήμων, ΟΣΚ, ΕΣΠΑ. 
Διαμόρφωση διαθέσιμων 
χώρων για υλοποίηση 
προγραμμάτων ΔΒΜ 
Παιδαγωγικά ι.Θ.Π. -  Σύσταση και συντονισμός 
Περιφερειακών Θεματικών 
Δικτύων Καινοτόμων Δράσεων 
-  
ν.Θ.Π. Μελέτη και σχεδιασμός 
παιδαγωγικής προσέγγισης 
στην εκπαίδευση ενηλίκων 
υπαλλήλων του οργανισμού 
Προσαρμογή εθνικού Αναλυτικού 
Προγράμματος σύμφωνα με τις 
ανάγκες της τοπικής κοινωνίας 
Μελέτη και σχεδιασμός 
παιδαγωγικής προσέγγισης 
ΑΜΕΑ, μειονοτήτων κλπ. 
Εκπαιδευτικά ι.Θ.Π. - Διοργάνωση μαθητικού 
συνεδρίου 
-  
ν.Θ.Π. Συλλογή εγχειριδίων, καλών 
πρακτικών και ερευνών 
αντίστοιχων οργανισμών 
Στρατηγικός πενταετής 
σχεδιασμός εκπαιδευτικής 
πολιτικής και δράσης. 
Φροντιστηριακές τάξεις 
πρόσθετης στήριξης 
μαθητών από εκπ/κους. 
Επιστημονικά ι.Θ.Π. -  -  - 
ν.Θ.Π. Έρευνα για την απόδοση του 
οργανισμού 
Έρευνα για την απόδοση του 
φορέων της εκπαίδευσης και 
σχολικών μονάδων της ΠΔΕ 
Έρευνα για τις ανάγκες σε 
προγράμματα ΔΒΜ της 
τοπικής κοινωνίας 
Επιμορφωτικά ι.Θ.Π. - Επιμόρφωση Σχολικών 
Συμβούλων 
- 
ν.Θ.Π. Επιμόρφωση του προσωπικού 
των ΠΔΕ σε διοικητικές 
δεξιότητες 
Σχεδίαση, υλοποίηση, 
αξιολόγηση προγράμματος 
επιμόρφωσης εκπαιδευτικών 
Σχεδίαση, υλοποίηση, 
αξιολόγηση προγράμματος 
επιμόρφωσης 
επαγγελματικών ομάδων 
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Ο κύκλος ζωής ενός έργου στον τομέα της εκπαίδευσης αποτελείται από φάσεις που καθιστούν το 
περιεχόμενό του πιο διαχειρίσιμο. Παρακάτω περιγράφονται οι φάσεις ενός έργου επιμόρφωσης: 
• Πρώτη Φάση – Διατύπωση του έργου: Στοχοθεσία, διερεύνηση επιμορφωτικών αναγκών, 
συνεργασία με τις ομάδες συμμετεχόντων (stakeholders). 
• Δεύτερη Φάση –  Πλάνο και Σχεδιασμός: Βασικό σχέδιο επιμόρφωσης, κόστος υλοποίησης, 
χρονοδιάγραμμα, ορισμός ομάδας ή ομάδων εργασίας, αναλυτικό πλάνο υλοποίησης. 
• Τρίτη Φάση – Παραγωγή: Παραγωγή επιμορφωτικού υλικού, προετοιμασία εγκαταστάσεων, ορισμός 
επιμορφωτών και επιμορφούμενων, υλοποίηση επιμορφωτικού προγράμματος ή κύκλων 
επιμόρφωσης ανά γνωστικό αντικείμενο. 
• Τέταρτη Φάση – Ολοκλήρωση και ανατροφοδότηση: Αξιολόγηση του επιμορφωτικού προγράμματος, 
τελικά αποτελέσματα, ανατροφοδότηση, μελλοντικές ενέργειες. 
Τέλος, κάθε έργο πρέπει να σχετίζεται άμεσα με το όραμα, την αποστολή και τη στρατηγική της ΠΔΕ και οι 
στρατηγικοί στόχοι του οργανισμού να εναρμονίζονται με τους στόχους των έργων. 
 
4.1.1 Το έργο μέσα στο περιβάλλον και τους συντελεστές της ΠΔΕ 
Προϋπόθεση αποτελεσματικού σχεδιασμού των ΠΔΕ αποτελεί η εμπεριστατωμένη μελέτη του 
περιβάλλοντος. Η ποσότητα και ποιότητα του ανθρώπινου δυναμικού, η οργανωσιακή κουλτούρα, η δομή, 
οι υποδομές, ο προϋπολογισμός και ο εξοπλισμός της ΠΔΕ προδιαγράφουν τη ποιότητα των έργων που θα 
υλοποιήσουν. Τα παραπάνω αποτελούν στοιχεία του εσωτερικού περιβάλλοντος των ΠΔΕ, ενώ καταλυτικό 
ρόλο παίζουν και τα χαρακτηριστικά του λειτουργικού και του εξωτερικού περιβάλλοντος. Η ΠΔΕ 
συνεργάζεται, αλληλεπιδρά και λειτουργεί για το λειτουργικό περιβάλλον, το οποίο αποτελείται από το 
ΥΠΔΒΜΘ και τους φορείς του, τις λοιπές ΠΔΕ, τους φορείς τους οποίους εποπτεύει η ΠΔΕ, τις σχολικές 
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μονάδες αρμοδιότητάς της, τους εκπαιδευτικούς, τους μαθητές, τους γονείς και την τοπική κοινωνία. Από 
το λειτουργικό της περιβάλλον, μπορεί η ΠΔΕ να αντλήσει πόρους (υλικούς και άυλους) για τα έργα που 
προτίθεται να υλοποιήσει. Για παράδειγμα, ένα έργο Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης μπορεί να 
πραγματοποιηθεί σε συνεργασία με ένα ΚΠΕ που είναι εποπτευόμενος φορέας.  Έπεται το εξωτερικό 
περιβάλλον, το οποίο αλληλεπιδρά με τις ΠΔΕ και αποτελείται από τους προμηθευτές, ΟΤΑ, ΜΚΟ, λοιπά 
υπουργεία, οργανισμούς και επιχειρήσεις. Τέλος, η λειτουργία της ΠΔΕ επηρεάζεται από το ευρύτερο 
κοινωνικό/ πολιτικό/ οικονομικό/ τεχνολογικό περιβάλλον,  τοπικό, εθνικό και διεθνές. Οι παράγοντες 
αυτοί, γνωστοί και ως παράγοντες PEST(EL), Political, Economic, Socio-cultural and Technological 
(Environmental, Legal) Factors
270
, αποτελούν το μάκρο-περιβάλλον των ΠΔΕ.  Η αποκεντρωμένη διοικητική 
δομή των ΠΔΕ καθιστά επιβεβλημένη την προτεραιότητα ικανοποίησης των αναγκών και προσδοκιών του 
τοπικού περιβάλλοντος για το οποίο λειτουργεί. Το περιβάλλον των ΠΔΕ αποτυπώνεται στον παρακάτω 
πίνακα: 
 
Έχοντας ορίσει το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον και τους βασικούς της μετόχους,/συντελεστές η 
ΠΔΕ μπορεί να προχωρήσει στο στρατηγικό και λειτουργικό προγραμματισμό της, λαμβάνοντας υπόψη τα 
δυνατά και αδύνατα σημεία του εσωτερικού και τις ευκαιρίες και απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος 
(Ανάλυση SWOT). Αντίστοιχα, θα αξιολογηθεί και το λειτουργικό περιβάλλον, ανάλογα με τον ρόλο που θα 
έχουν στον προγραμματισμό της ΠΔΕ. Η ανάλυση PEST(EL) σε συνδυασμό με την ανάλυση SWOT  οδηγούν 
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σε εμπεριστατωμένη μελέτη του μάκρο και μικρο-περιβάλλοντος της ΠΔΕ με αποτέλεσμα τον επιτυχή 
στρατηγικό σχεδιασμό
271
.  Για παράδειγμα, η υλοποίηση ενός έργου για το οποίο η ΠΔΕ θα συνεργαστεί με 
τα ΚΕΔΔΥ, θα μελετηθούν τα δυνατά και αδύνατα σημεία των ΚΕΔΔΥ, ενώ για ένα έργο που απευθύνεται 
στα ΚΕΔΔΥ πρέπει να προηγηθεί έλεγχος ευκαιριών και απειλών. Η έρευνα αυτή μπορεί να μελετηθεί με 
εργαλεία ανάλυσης SWOT και PEST(EL) ώστε να προβλεφθούν καταστάσεις που μπορεί να θέσουν σε 
κίνδυνο το έργο ή να το καταστήσουν άκαιρο, ανεπαρκές, μη στοχευμένο κλπ. Στους πίνακες που 
ακολουθούν δίνονται παραδείγματα ανάλυσης SWOT και ανάλυσης SWOT και PEST(EL) για τις ΠΔΕ: 
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   Η ικανότητα λήψης αποφάσεων βάσει συνδυασμού των δεδομένων του περίπλοκου εσωτερικού και 
εξωτερικού περιβάλλοντος σχετίζεται με τη θεωρία της συστημικής σκέψης (systemic thinking). Η 
συστημική σκέψη συνδυάζει τις γνωστικές ικανότητες της ανάλυσης και της σύνθεσης για τη διεξαγωγή 
λογικών συμπερασμάτων.
272
 Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, ένα φαινόμενο ή πρόβλημα δε μπορεί να 
μελετηθεί αποτελεσματικά μόνο του, αλλά ως ολότητα
273
 σε σχέση και αλληλεπίδραση με το περιβάλλον 
του. Ένα πρόβλημα βρίσκεται μέσα σε ένα σύστημα το οποίο, σύμφωνα με τη θεωρία των Fractals, 
αποτελείται από πρότυπα διαρκώς επαναλαμβανόμενα
274
, μέσα στα οποία υπάρχουν στοιχεία, συνδέσεις 
και σκοποί σε ισορροπία
275
, που οδηγούν σε συστημικές λύσεις. Ένα σύστημα μπορεί να είναι σκληρό 
(από άκαμπτα και πιο ελεγχόμενα στοιχεία) ή μαλακό και εξελισσόμενο (από πιο περίπλοκα και χαοτικά 
στοιχεία που δεν ελέγχονται εύκολα, όπως η κοινωνία)
276
. Η συστημική σκέψη αποτελεί εργαλείο του 
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σύγχρονου μάνατζμεντ της δημόσιας εκπαίδευσης που λειτουργεί σε ενδεχομενικά περιβάλλοντα μέσα 
στα οποία καλείται να διοικήσει, να συντονίσει, να παράγει και να εφαρμόζει πολιτικές
277
.  
 
4.1.2 Πρόταση διεύρυνσης αρμοδιοτήτων των ΠΔΕ 
Η δυνατότητα των ΠΔΕ να διευρύνουν την περιοχή αρμοδιοτήτων τους θα συμβάλλει διαμόρφωση της 
στρατηγικής τους θέσης σε περιφερειακό επίπεδο. Η υφιστάμενη κατάσταση καλύπτει τον έλεγχο της 
Α/θμιας και Β/θμιας εκπαίδευσης μέσα σε περιορισμένο πλαίσιο αρμοδιοτήτων, πολλές από τις οποίες 
συχνά επικαλύπτονται. Το υπάρχον σύστημα δεν οδηγεί σε αποκέντρωση αλλά αποτελεί γραφειοκρατική 
επέκταση με την προσθήκη ενός ακόμη ιεραρχικού επιπέδου
278
. Επίσης, υπάρχει μια ανορθολογική 
κατανομή εξουσιών και αρμοδιοτήτων μεταξύ διαφορετικών φορέων, γεγονός που καταδεικνύει την 
έλλειψη στρατηγικής και συντονισμού μεταξύ των οργάνων της πολιτείας. Τρανταχτό παράδειγμα 
αποτελεί η προβληματική ανάπτυξη της δια βίου εκπαίδευσης και κατάρτισης στην Ελλάδα από 
αδυναμίες, ελλείψεις και επικαλύψεις φορέων
279
.  Συγκεκριμένο παράδειγμα είναι τα ΚΠΕ, τα οποία 
υπάγονται διοικητικά στις ΠΔΕ, παιδαγωγικά στη Δ/νση ΣΕΠΕΔ του ΥΠΔΒΜΘ, τεχνικά στους Δήμους ή στο 
ΕΙΝ και σε επίπεδο δια βίου μάθησης στις Περιφέρειες και τους Δήμους σύμφωνα με το σχεδιασμό του 
ΥΠΔΒΜΘ
280
. Η οργάνωση αυτή δημιουργεί ένα πολυσύνθετο δίκτυο ροής πληροφορίας και επικοινωνίας, 
μέσα στο οποίο είναι αδύνατη η σύνθεση και αξιοποίησή τους. Είναι φανερό ότι οι αρμοδιότητες σε 
πολλές περιπτώσεις επικαλύπτονται και οι ενέργειες δε συντονίζονται, γεγονός που δύναται να 
μεγιστοποιήσει το κόστος, να περιορίσει την ευέλικτη αξιοποίηση προσωπικού, να δυσκολέψει τον έλεγχο 
και τη λογοδοσία και να καταστήσει αναξιοποίητη την πληροφορία, η οποία βρίσκεται διάσπαρτη στους 
φορείς χωρίς ολιστική ποιοτική και ποσοτική αξιολόγηση. Επίσης, η κατάσταση αυτή συνεπάγεται αύξηση 
του μακροχρόνιου μέσου κόστους όλων των εμπλεκόμενων οργανισμών και δημιουργεί αντι-οικονομίες 
κλίμακας. Η ιδέα να συνενωθούν οι αρμοδιότητας κάτω από ένα φορέα και να καταστούν οι ΠΔΕ 
στρατηγεία εκπαίδευσης και δια βίου μάθησης στις περιοχές ευθύνης τους σε συνεργασία με τους ΟΤΑ 
έχει πολλαπλά οφέλη για την εκπαίδευση, την τοπική κοινωνία και οικονομία: 
• Στελέχωση των ΠΔΕ με επαγγελματίες εκπαιδευτές ενηλίκων, οι οποίοι θα σχεδιάσουν τη στρατηγική 
δια βίου μάθησης σε συνεργασία με τους τοπικούς φορείς και τους συναδέλφους τους από την 
υποχρεωτική και ανώτατη εκπαίδευση. 
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• Ευέλικτη διάθεση εκπαιδευτών ενηλίκων για την επιμόρφωση των εκπαιδευτικών της βασικής 
εκπαίδευσης, βέλτιστη αξιοποίηση ανθρώπινου κεφαλαίου, υλικοτεχνικών υποδομών και χώρων 
διδασκαλίας και επιμόρφωσης. 
• Ορθολογική δημιουργία, στοχοθεσία και κατανομή προγραμμάτων δια βίου μάθησης και 
επιμόρφωσης σε όλη τη περιφέρεια, δίχως επικαλύψεις περιεχομένου ή κοινωνικών ομάδων. 
Κατά συνέπεια, η συντονισμένη αξιοποίηση ανθρώπινων και υλικών πόρων, η μείωση των 
υφιστάμενων κατανεμημένων αρμοδιοτήτων και η συγχώνευσή τους σε ένα κεντρικό περιφερειακό 
φορέα αρμόδιο για όλες τις βαθμίδες εκπαίδευσης στην περιοχή ευθύνης του θα δημιουργήσει 
οικονομίες κλίμακας και φάσματος
281
 και αποτελεσματικότερη εξυπηρέτηση των αναγκών του 
Πολίτη.  
 
4.2  ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΟΜΗ ΤΗΣ ΠΔΕ ΥΠΟ ΜΟΡΦΗ ΔΕ 
Η εργοκεντρική διοίκηση των δημόσιων οργανισμών είναι δυνατή έπειτα από αποκέντρωση των 
αρμοδιοτήτων και της εξουσιοδότησης
282
. Κατά συνέπεια, προϋπόθεση για τη λειτουργία των ΠΔΕ υπό 
μορφή Δ.Ε. είναι να αλλάξει το θεσμικό πλαίσιο του Ελληνικού εκπαιδευτικού συστήματος και να 
θεσμοθετηθεί η αποκεντρωμένη διοίκηση των περιφερειακών υπηρεσιών της εκπαίδευσης με 
παραχώρηση εκτελεστικών εξουσιών και αρμοδιοτήτων από το ΥΠΔΒΜΘ στις ΠΔΕ. Είναι σκόπιμο το 
ΥΠΔΒΜΘ να περιοριστεί σε αρμοδιότητες πλαισιακής νομοθεσίας, η οποία να αφήνει στις ΠΔΕ 
μεγαλύτερα περιθώρια ελιγμών για την επίτευξη των τιθέμενων στόχων  πολιτικής. Επίσης, μέσα σε ένα 
επικαιροποιημένο θεσμικό πλαίσιο το ΥΠΔΒΜΘ δύναται να γνωμοδοτεί, να κάνει συστάσεις, να ασκεί 
ανοικτό συντονισμό και να διεξάγει έρευνες σε εθνικό επίπεδο. Η μεταβίβαση εξουσιών από το κέντρο 
στις περιφέρειες προϋποθέτει την ύπαρξη ικανών στελεχών με τεχνογνωσία που να μπορούν να θέτουν 
στόχους στρατηγικής σημασίας και να τους υλοποιούν σε περιφερειακό επίπεδο. Διαφορετικά, ένα τέτοιο 
εγχείρημα καθίσταται αναποτελεσματικό και, συνεπώς, μάταιο. 
   Η Δ.Ε. προϋποθέτει μία απλή και ευέλικτη οργανωσιακή δομή βασισμένη σε έργα “Management by 
projects” ή εργοκεντρική “projectised”,  η οποία θα διαχέει την κουλτούρα της Δ.Ε. εντός και εκτός του 
οργανισμού και θα είναι αποκεντρωμένη ώστε να είναι λειτουργική.  Στόχος επίσης αποτελεί να καταστεί 
η ΠΔΕ «οργανισμός που μαθαίνει» (learning organization) και εξελίσσεται μέσω των έργων
283
.  Μέσα σε 
αυτό το περιβάλλον, μπορούν να εφαρμοστούν διάφορα είδη διοίκησης, όπως στρατηγική διοίκηση 
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“strategic management” ή διοίκηση μέσω στόχων (MBO), ανάλογα με την πολιτική κάθε ΠΔΕ. Η 
οργανωσιακή δομή της αδύναμης μήτρας προσομοιάζει στην καθαυτή λειτουργική δομή, ενώ οι δομές 
ισορροπημένης και δυνατής μήτρας δίνουν περισσότερη αυτονομία και δυνατότητα λήψης αποφάσεων 
στις ομάδες έργου και τον Project Manager (ΡΜ) να αυτενεργούν, σε αντίθεση με το λειτουργικό 
οργανωσιακό μοντέλο
284
.     
   Στην παρούσα μελέτη για τις ΠΔΕ, στις οποίες υπάρχουν τυπικές και επαναλαμβανόμενες εργασίες 
(όπως οι εγκρίσεις μετακινήσεων Σχολικών Συμβούλων κ.α.), προτείνεται ένα μεικτό μοντέλο διοίκησης, 
του τύπου της Σύνθετης Οργάνωσης (βλ. Κεφ. 2). Σύμφωνα με το μοντέλο αυτό, διατηρείται η λειτουργική 
δομή της ΠΔΕ για τις τυπικές και επαναλαμβανόμενες διαδικασίες της, και δημιουργούνται ομάδες έργου 
υπό την εποπτεία του Περιφερειακού Δ/ντή ως ΡΜ. Η εύρυθμη λειτουργία της δομής αυτής προϋποθέτει 
σαφή προσδιορισμό και ισορροπία εξουσιών μεταξύ λειτουργικών προϊοσταμένων και Διευθυντών Έργων 
ώστε να μη κυριαρχεί ο ένας στον άλλο
285
. Η νέα δομή έχει τα χαρακτηριστικά της Εργοκεντρικής 
Διοίκησης: Στελέχη και προσωπικό πλήρους απασχόλησης, ξεχωριστές λειτουργίες, αυτόνομη αναφορά 
και λογοδοσία. Στο Τ.Δ.Ε. θα εντάσσονται όλα τα έργα και θα είναι υπεύθυνο για τον προϋπολογισμό και 
τη στελέχωση των ομάδων έργου, την παροχή, δηλαδή, υλικών και άυλων πόρων. 
   Στο διάγραμμα που ακολουθεί αποτυπώνεται σχηματικά η πρόταση οργανωσιακής δομής των ΠΔΕ, 
σύμφωνα με την ανωτέρω ανάλυση. Έχοντας στόχο να προσφέρουμε μία πρακτική οργανωσιακή δομή, 
χρησιμοποιούμε τη λειτουργική δομή και τα νέα τμήματα των ΠΔΕ όπως αυτά προτείνονται από τους 
συμβούλους της Υπουργού και έχουν δημοσιευθεί στον ημερήσιο τύπο
286
, 
287
. Στο υπάρχον σχέδιο 
διοικητικής μεταρρύθμισης που μελετάται από το ΥΠΔΒΜΘ [ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ IV:1], προτείνουμε τη σύσταση: 
• Ομάδων Έργου υπό την εποπτεία του Περιφερειακού Δ/ντή: Ο Περιφερειακός Δ/ντης αναλαμβάνει 
ρόλο ΡΜ και έχει τη γενική εποπτεία των έργων. Κάθε Διευθυντής Έργου είναι μόνιμο στέλεχος 
που είναι υπεύθυνος για την ομάδα έργου, την απόδοση του έργου που έχει αναλάβει να 
υλοποιήσει και τη διαχείριση του προϋπολογισμού. Αποφασίζει για το έργο απλοποιώντας τη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων και λογοδοτεί στον Περιφερειακό Δ/ντή. Κάθε ομάδα έργου 
αποτελείται από ικανό προσωπικό της ΠΔΕ και, ανάλογα με τις απαιτήσεις του έργου, από 
προσωπικό των εποπτευόμενων φορέων του λειτουργικού περιβάλλοντος, με απόφαση 
Περιφερειακού Δ/ντή σε συνεργασία με το Διευθυντή Έργου. Τα μέλη κάθε ομάδας, για το χρονικό 
διάστημα που αυτή συστήνεται, λογοδοτούν μόνο στον Διευθυντή Έργου και όχι στο λειτουργικό 
τους προϊστάμενο, ή και στους δύο υπό τον όρο να υπάρχου σαφώς διαχωρισμένες και μη 
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αλληλοσυγκρουόμενες αρμοδιότητες και ρόλους. Η προτεινόμενη οργανωσιακή δομή διευκολύνει 
και απλουστεύει τη ροή της πληροφορίας, η οποία διαχέεται άμεσα και γρήγορα μεταξύ των 
δικτύων έργων και της λειτουργικής γραμμής.  Τα έργα προκύπτουν έπειτα από Συμβούλιο 
στρατηγικού προγραμματισμού, στο οποίο συμμετέχουν τα στελέχη και οι βασικοί μέτοχοι της 
ΠΔΕ. Μικρότερα έργα δύνανται να είναι αποτέλεσμα λειτουργικού προγραμματισμού, με σύσταση 
αντίστοιχου συμβουλίου ανά σχολικό έτος ή εξάμηνο, το οποίο θα προγραμματίζει νέες δράσεις ή 
θα αναθεωρεί στρατηγικούς στόχους, σύμφωνα με τα δεδομένα του περιβάλλοντος. 
• Τμήματος Ποιότητας και Αποδοτικότητας, το οποίο είναι υπεύθυνο για την αυτοαξιολόγηση της 
ΠΔΕ. Ορίζει και ελέγχει ποιοτικούς και ποσοτικούς δείκτες για τη λειτουργία όλων των τμημάτων 
του οργανισμού και, σε συνεργασία με το προσωπικό, θέτει νέους στόχους, κάνει διορθωτικές 
κινήσεις, εφαρμόζει καλές πρακτικές και ετοιμάζει σχέδια δράσης.  
 
 
Διάγραμμα: Δομή Σύνθετης Οργάνωσης (Composite Organisation) 
 
     Θεωρούμε ότι η κάθε αποκεντρωμένη ΠΔΕ πρέπει να έχει την εξουσία να ορίσει τη δική της 
οργανωσιακή δομή, σύμφωνα με την αναλογία έργων σε σχέση με τις τυπικές και επαναλαμβανόμενες 
διαδικασίες της.  Η πολυπλοκότητα της δομής εξαρτάται από τα έργα που υλοποιούνται. Δηλαδή, όσο 
περισσότερα έργα διαθέτει μια ΠΔΕ σύμφωνα με το στρατηγικό και λειτουργικό προγραμματισμό της, 
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τόσο περισσότερο υιοθετεί πιο ευέλικτες οργανωσιακές δομές μήτρας (matrix), που δημιουργούν δίκτυα 
μέσα στον οργανισμό με δυναμική και αμφίδρομη σχέση μεταξύ τους και, επομένως, αυξημένη 
πολυπλοκότητα
288
. Για παράδειγμα, το πρόγραμμα υλοποίησης ενός σχολικού έτους μπορεί να 
απαρτίζεται από έναν αριθμό διαφορετικών έργων (επιμόρφωσης, καινοτόμων δράσεων, ΤΠΕ κλπ.) με 
κοινά στοιχεία που σχηματίζουν δίκτυα και αλληλεξαρτήσεις, τις οποίες θα διαχειρίζεται το Τ.Δ.Ε. υπό την 
επίβλεψη του Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης. Το λειτουργικό περιβάλλον δύναται να συμμετέχει στην 
υλοποίηση έργων ή παραμένει εξωτερικός μέτοχος, όπως αποτυπώνεται στο παρακάτω σχέδιο: 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.1 Οργανωσιακά Στοιχεία,  Περιβαλλοντικοί παράγοντες και Οργανωσιακή 
Κουλτούρα ΠΔΕ 
Πριν την εκκίνηση ενός έργου, είναι σημαντικός ο καθορισμός των Οργανωσιακών Στοιχείων των ΠΔΕ. 
Συγκεκριμένα, είναι αναγκαίο να ξεκαθαριστούν και να είναι γνωστές σε όλους (στελέχη και προσωπικό) 
οι διαδικασίες, οι μέθοδοι, οι οδηγίες και τα αρχεία του οργανισμού. Όλοι οι μέτοχοι οφείλουν να 
συναποφασίσουν και να δεσμευτούν στην τήρηση των ανωτέρω στοιχείων, ώστε να δρουν συντονισμένα 
και αποδοτικά. Παράλληλα, είναι χρήσιμο να συγκεντρωθούν τα ποιοτικά και ποσοτικά στοιχεία του 
οργανισμού σε βάσεις δεδομένων, με στόχο τη δημιουργία εταιρικής γνώσης, η οποία είναι σημαντική 
τόσο για το ιστορικό των ΠΔΕ, όσο και για τον ορθολογικό και στοχευμένο σχεδιασμό νέων έργων. 
Δηλαδή, πρέπει να αποτιμηθεί ποιοτικά και ποσοτικά τα έργα που έχουν υλοποιηθεί κατά το παρελθόν 
και η λειτουργία τόσο των ΠΔΕ και όσο και των εποπτευόμενων φορέων, όπως για παράδειγμα: 
καταγραφή νέας γνώση που αποκτήθηκε μετά το πέρας ενός έργου και δημιουργία δεικτών για τη 
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διεκπεραίωση εγγράφων, προγράμματα καινοτόμων δράσεων, σεμινάρια κλπ. Ο όγκος, η εγκυρότητα και 
η διαρκής επικαιροποίηση των οργανωσιακών στοιχείων αυξάνουν τις πιθανότητες αποτελεσματικής 
στοχοθεσίας και υλοποίηση έργων. 
   Εξίσου σημαντικός είναι ο ρόλος των περιβαλλοντικών παραγόντων των ΠΔΕ. Η λειτουργία κάθε 
τμήματος πρέπει να είναι ξεκάθαρη και οι συνθήκες εργασίας γνωστές. Τόσο το προσωπικό (στελέχη και 
υπάλληλοι) όσο και το λειτουργικό περιβάλλον πρέπει να γνωρίζουν στρατηγική και τις πολιτικές της ΠΔΕ 
στην οποία εργάζονται ή ανήκουν. Προτείνεται η συνεχής διάχυση του οράματος, αποστολής, κουλτούρας 
και στρατηγικής από τα στελέχη μέσω δράσεων δια ζώσης, ενημερωμένου ιστότοπου κλπ. Επίσης, ο 
Διευθυντής Έργου οφείλει να γνωρίζει τις γνώσεις, ικανότητες, δεξιότητες του προσωπικού.    
    Η οργανωσιακή κουλτούρα που αναπτύσσεται και καλλιεργείται σε μία εργοκεντρική υπηρεσία 
διοίκησης της εκπαίδευσης χαρακτηρίζεται από διαρκή εξέλιξη και αλλαγή, δυνατότητες επιμόρφωσης, 
ομαδικό πνεύμα, αυτονομία, προσαρμοστικότητα στις ανάγκες των έργων και δημιουργικότητα. Τα 
στοιχεία που συνθέτουν την κουλτούρα της εργοκεντρικής διοίκησης υπόκεινται σε συνεχή εξέλιξη
289
 και 
επαναπροσδιορισμό ανάλογα με τις αντικειμενικές συνθήκες του περιβάλλοντος. Για παράδειγμα, μία 
αλλαγή στο τεχνολογικό περιβάλλον της ΠΔΕ, όπως η εγκατάσταση ενός νέου πληροφοριακού 
συστήματος, επιφέρει αλλαγή στη συμπεριφορά και τις νόρμες του οργανισμού, μεταβάλλοντας τη 
κουλτούρα του. 
 
4.3 Ο ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΣ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΣΕ ΡΟΛΟ PROJECT MANAGER ΚΑΙ 
ΔΙΕΥΘΥΝΟΝΤΟΣ ΣΥΜΒΟΥΛΟΥ (CHIEF EXECUTIVE OFFICER – CEO) 
Σήμερα, οι διαχειριστές έργου (Project Managers – PM) θεωρούνται «πράκτορες αλλαγής και 
καινοτομίας»
290
. Ο Περιφερειακός Διευθυντής σε ρόλο ΡΜ είναι υπεύθυνος για το σχεδιασμό και την 
διαχείριση  του έργου, την εποπτεία και τον έλεγχο της απόδοσης, την επαφή/διαπραγμάτευση με τους 
πολίτες-πελάτες και την εξασφάλιση και διαχείριση των απαιτούμενων πόρων, σύμφωνα με τις 
απαιτήσεις του έργου. Ο PM έχει ευθύνη για την υλοποίηση του έργου έγκαιρα, εντός προγραμματισμού 
και σύμφωνα με συγκεκριμένες προδιαγραφές, αλλά συχνά δεν ασκεί εξουσία στην ομάδα έργου, καθώς ο 
ρόλος του περιορίζεται περισσότερο στο να συντονίζει και να ενοποιεί λειτουργικά τις δραστηριότητες.
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Στην περίπτωση αυτή, ο Περιφερειακός Διευθυντής αναλαμβάνει ρόλο Διευθύνοντος Συμβούλου (CEO) 
της ΠΔΕ. Σε κάθε περίπτωση, ο Περιφερειακός Διευθυντής που ασκεί διοίκηση με έργα οφείλει να έχει την 
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απαιτούμενη τεχνογνωσία – γνώση διαδικασιών, γνωστικών περιοχών και εργαλείων – της Δ.Ε.
292
 η οποία 
θα εφαρμόζεται ανάλογα με τις συνθήκες και τις απαιτήσεις του εσωτερικού και εξωτερικού 
περιβάλλοντος της ΠΔΕ. Κατά συνέπεια, το μοντέλο διοίκησης που θα εφαρμοστεί πρέπει να είναι 
συμβατό με τους στόχους και τις προϋποθέσεις του οργανισμού. 
  Πρώτο μέλημα του Περιφερειακού Διευθυντή αποτελεί η οργάνωση και ο συντονισμός της υπηρεσίας 
σύμφωνα με το οργανωσιακό μοντέλο Δ.Ε. που έχει επιλέξει για την υπηρεσία. Πιο αναλυτικά, ο 
Περιφερειακός Διευθυντής πρέπει, ανάλογα με τα χαρακτηριστικά του εσωτερικού περιβάλλοντος, να 
καθορίσει, να κατανείμει και να ιεραρχήσει την ευθύνη και εξουσία των PM και των λειτουργικών 
προϊσταμένων με τρόπο ώστε να μην επικαλύπτονται προκαλώντας δυσλειτουργία στον οργανισμό. 
Παράλληλα, σε συνεργασία με τους άμεσους συνεργάτες του, οφείλει να προβεί σε στρατηγικό 
προγραμματισμό και κατανομή πόρων στα λειτουργικά τμήματα και τις ομάδες έργων. Οι οργανωτικές 
δεξιότητες σε συνδυασμό με τα κατάλληλα εργαλεία θα βοηθήσουν τον Περιφερειακό Διευθυντή να 
συντονίσει αποτελεσματικά τις εργασίες και τις επαφές του τόσο με τις Ο.Ε. όσο και με τα λειτουργικά 
τμήματα. 
   Επιπροσθέτως, ο Περιφερειακός Διευθυντής πρέπει να έχει γρήγορη πρόσβαση στη πληροφορία, η 
οποία εξασφαλίζεται με τη χρήση εργαλείων, όπως τα λογισμικά Δ.Ε. καθώς και με τον τρόπο ροής της 
πληροφορίας εντός και εκτός οργανισμού. Ταυτόχρονα, κρίνεται σημαντική η ικανότητα απορρόφησης 
μεγάλου όγκου πληροφορίας από διαφορετικές πηγές
293
. Ένα επιτελείο εμπειρογνωμόνων στη Δ.Ε. που θα 
συνεπικουρεί τον Περιφερειακό Διευθυντή δύναται να διευκολύνει το έργο της διοίκησης, ιδίως όταν 
υλοποιούνται πολλά έργα αυξημένης πολυπλοκότητας. 
   Η προσωπικότητα του Περιφερειακού Διευθυντή παίζει εξέχοντα ρόλο στη διατήρηση και υποκίνηση του 
προσωπικού της ΠΔΕ. Η ικανότητα διαχείρισης, ελέγχου και επίλυσης προβλημάτων πάσης φύσεως 
(μεταξύ του προσωπικού, σχετικά με το έργο κλπ.) και η δυνατότητα να ξεπερνά εμπόδια αποτελεί 
πλεονέκτημα για τον οργανισμό και μειώνει τους κινδύνους των έργων. Τα παραπάνω μπορούν να 
επιτευχθούν με τη Διοίκηση μέσω Παραδείγματος (Manage by example – MBE) σύμφωνα την οποία ο 
Περιφερειακός Διευθυντής θα λειτουργεί ως πρότυπο για τους εργαζόμενους, τη θετική στάση παρά τις 
δυσκολίες ενός έργου, τον ξεκάθαρο ορισμό των προσδοκιών του στο προσωπικό, την ενσυναίσθηση και 
την ευθύτητα του χαρακτήρα
294
. Εξέχουσα σημασία έχει επίσης η ικανότητα του ΡΜ να προβλέπει την 
εξέλιξη του οργανισμού καθώς και ζητήματα που ανακύπτουν απρόοπτα προβαίνοντας στις ανάλογες 
ενέργειες, να διαχειρίζεται με δημιουργικό πνεύμα και ευελιξία την αλλαγή, να δείχνει ανοχή στην 
αβεβαιότητα και να έχει δεξιότητες διαπραγμάτευσης και διαχείρισης ρίσκου. Παράδειγμα ροής σκέψης 
για στρατηγικό προγραμματισμό παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήμα: 
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4.4  ΓΝΩΣΤΙΚΕΣ ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΑΙ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ ΔΕ ΣΤΗΝ ΠΔΕ 
 
4.4.1 Διαχείριση ενοποίησης έργου στις ΠΔΕ 
Στόχος αποτελεί η ενοποίηση των 42 διαδικασιών του έργου σε ένα ενιαίο πλάνο, με στόχο την 
εξασφάλιση συνοχής και συντονισμού. 
 
4.4.1.1 Εκκίνηση 
Σήμερα επικρατεί η στρατηγική προσέγγιση στη Δ.Ε.
295
 Η πρώτη φάση εκκίνησης ενός έργου είναι η 
περίοδος σύλληψής του. Κατά τη διάρκειά της, η ΠΔΕ συνειδητοποιεί την ανάγκη υλοποίησης ενός 
συγκεκριμένου έργου λαμβάνοντας υπόψη τις επιρροές, ανάγκες και επιθυμίες του λειτουργικού και 
εξωτερικού περιβάλλοντος σε σχέση με τις δυνατότητες, αρμοδιότητες και εξουσίες της. Η περίοδος αυτή 
δύναται να συμπίπτει με την περίοδο στρατηγικού προγραμματισμού του οργανισμού για μεγάλα έργα 
και μακροπερόθεμους στόχους ή με περιόδους λειτουργικού σχεδιασμού για μεσο-βραχυπρόθεσμους 
στόχους. Έπεται η φάση ορισμού του φυσικού αντικειμένου και η σύνταξη του Χάρτη του Έργου (Project 
Charter), όπου ορίζεται το φυσικό αντικείμενο, οι απαιτούμενοι πόροι, η ομάδα έργου, οι βασικοί μέτοχοι 
και τα παραδοτέα, βάσει της Δήλωσης Εργασίας (Statement of Work – SOW) των οργανωσιακών στοιχείων 
της ΠΔΕ και τις ανάγκες του πελάτη
296
 (τοπικής κοινωνίας). Ο Χάρτης Έργου αποτελεί το αρχικό συμβόλαιο 
                                                           
295
 Levi, R. (2009) “Innovative approaches in Project Management for personnel in the educational and public 
administration fields”, Haifa-Jaszbereny, Szent Istvan University, Faculty of Applied and Professional Arts, p. 5. 
296
 Greene, J. & Stellman, A. (2009) Head First PMP, A Brain-Friendly Guide, 2
nd
 Edition, O’Reilly, p. 98. 
129 
 
για την έναρξη του έργου που εγκρίνεται από το περιφερειακό συμβούλιο. Παρουσιάζεται συναφές 
παράδειγμα:  
 
 
4.4.1.2 Σχεδιασμός 
Κατά τη διαδικασία αυτή αναπτύσσεται το σχέδιο δράσης του έργου και τα πιο σημαντικά στοιχεία του 
που είναι τα σημεία εκκίνησης και αφορούν τη περιγραφή του φυσικού αντικειμένου, του 
χρονοδιαγράμματος και του κόστους.  Εκροή της διαδικασίας αυτής είναι το Σχέδιο Διοίκησης Έργου 
(Project Management Plan - PMP) μέσα στο οποίο υπάρχουν τα επικουρικά σχέδια των γνωστικών 
περιοχών ΔΕ. Πρόκειται για το πιο σημαντικό εργαλείο του έργου που ενοποιεί διαδικασίες και γνωστικές 
περιοχές, υπεύθυνος για το οποίο είναι ο Διευθυντής Έργου. Για τη σύνταξη του ΡΜΡ λαμβάνονται υπόψη 
τα οργανωσιακά στοιχεία και οι περιβαλλοντικοί παράγοντες της ΠΔΕ και ο Χάρτης του Έργου. 
Προϋπόθεση του σωστού σχεδιασμού είναι να υπάρχει ικανό χρονικό περιθώριο βάσει στρατηγικού 
σχεδιασμού των ΠΔΕ, ώστε να αποφεύγονται βιαστικές διαδικασίες για την υλοποίηση αυθαίρετων και μη 
συντονισμένων πολιτικών. Θεωρείται σημαντική η ενημέρωση και συνεργασία με τους βασικούς μετόχους 
του έργου, μέσα από δειγματοληπτικές έρευνες, άτυπες συναντήσεις ή υπερεσιακά συμβούλια 
(ΑΠΥΣΔΕ/ΑΠΥΣΠΕ/ΠΥΣΔΙΠ). Είναι επίσης σημαντική η παρουσία εμπειρογνωμόνων (Σχολικών Συμβούλων, 
Προϊσταμένων, Ακαδημαϊκών) στα συμβούλια. Παράδειγμα σύνταξης ΡΜΡ παρουσιάζεται παρακάτω: 
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4.4.1.3  Εκτέλεση 
Κατά την περίοδο της εκτέλεσης, υλοποιούνται οι εργασίες που προγραμματίστηκαν στο σχεδιασμό. Ο 
Διευθυντής Έργου σε συνεργασία με την ομάδα έργου συντονίζει και διαχειρίζεται βήμα-βήμα κάθε 
δραστηριότητα του ΡΜΡ. Εδώ δημιουργούνται τα παραδοτέα του έργου και συλλέγεται κάθε πληροφορία 
από το εσωτερικό ή εξωτερικό περιβάλλον της ΠΔΕ που αφορά την απόδοση του έργου, της ομάδας και 
των προδιαγραφών του ΡΜΡ. Ως αποτέλεσμα, η ομάδα και ο οργανισμός αποκτά σταδιακά εμπειρία, 
καλύτερη κατανόηση των μετόχων της και πρόσθετη εταιρική γνώση για το μέλλον. Κατά τη διαδικασία 
αυτή, θεραπεύονται οι ατέλειες που έχουν τυχόν διαγνωστεί (σε τεχνικό, συντονιστικό, επιστημονικό, 
παιδαγωγικό κλπ. επίπεδο) και οι οποίες μπορεί να επηρεάζουν και τα παραδοτέα.  
 
4.4.1.4  Επιτήρηση και Έλεγχος 
Η απόδοση του έργου σύμφωνα με τις αρχικές του προδιαγραφές παρακολουθείται συνεχώς, ώστε η 
ομάδα έργου να μπορεί να προβεί σε διορθωτικές κινήσεις και αλλαγές εάν κριθεί απαραίτητο. Η 
διαδικασία αυτή μειώνει το ρίσκο αποτυχίας του έργου, το οποίο είναι αρκετά υψηλό ανάλογα με την 
πολυπλοκότητα του έργου και σε συνδυασμό με το σύγχρονο ενδεχομενικό περιβάλλον. Όταν εντοπιστεί η 
ανάγκη αλλαγής, η Ο.Ε. πρέπει να ενεργήσει συντονισμένα και να μελετήσει από την αρχή το ΡΜΡ, για να 
αποτρέψει το ενδεχόμενο διορθωτικών κινήσεων σε μία περιοχή που μπορεί να επηρεάσει αρνητικά 
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άλλες. Επίσης, πρέπει να υπάρχει πληροφόρηση για τη λειτουργία τόσο της ΠΔΕ όσο και των 
εποπτευόμενων φορέων καθώς ελλοχεύει ο κίνδυνος επικαλυπτόμενων δράσεων. Για παράδειγμα, η 
αλλαγή του χρόνου μιας εκδήλωσης κατά την περίοδο των πανελλαδικών εξετάσεων μπορεί να επηρεάσει 
την επιτυχία του έργου, λόγω μειωμένης συμμετοχής. Επίσης, η εφαρμογή μιας εναλλακτικής 
εκπαιδευτικής πολιτικής σε περίοδο κοινωνικών αναταράξεων δύναται να δυναμιτίσει ανεπιθύμητες 
αντιδράσεις. Για τους παραπάνω λόγους, ο Διευθυντής Έργου οφείλει να γνωρίζει το περιβάλλον της ΠΔΕ 
και να διαπραγματεύεται τις τεκμηριωμένες αλλαγές με τους βασικούς μετόχους του έργου, προτού 
προβεί σε διορθωτικές κινήσεις και επικαιροποίηση του ΡΜΡ. Η συνεννόηση του Διευθυντή Έργου με τους 
μετόχους της ΠΔΕ μπορεί να αποκτήσει θεσμικό χαρακτήρα, αν γίνεται στο πλαίσιο περιφερειακού 
συμβουλίου (ΑΠΥΣΠΕ/ΑΠΥΣΔΕ/ΠΥΣΔΙΠ), το οποίο θα εγκρίνει τις αλλαγές. Όλες οι παραπάνω διαδικασίες 
πρέπει να αποτυπώνονται σε ένα πληροφοριακό σύστημα, που θα περιέχει το ιστορικό του έργου. 
 
4.4.1.5  Κλείσιμο 
Η παράδοση του τελικού κοινωνικού αγαθού, υπηρεσίας ή προϊόντος, στο μαθητικό/εκπαιδευτικό 
δυναμικό και το ευρύτερο κοινωνικό περιβάλλον της περιφέρειας, σύμφωνα με τις προδιαγραφές χρόνου, 
κόστους και ποιότητας, σηματοδοτεί το κλείσιμο του εκάστοτε έργου. Και κατά τη διαδικασία του 
κλεισίματος συστήνεται περιφερειακό συμβούλιο, παρουσία εμπειρογνωμόνων, το οποίο ελέγχει τη 
περάτωση και εγκρίνει το κλείσιμο του έργου. Επίσης, παρουσιάζεται καταγεγραμμένη η νέα εταιρική 
γνώση, η οποία θα συμπεριληφθεί στο ιστορικό της ΠΔΕ για να χρησιμοποιηθεί σε μελλοντικά έργα.  
 
4.4.2 Διαχείριση αντικειμένου εργασιών έργου στις ΠΔΕ 
Το φυσικό αντικείμενο (Φ.Α) ή το αντικείμενο εργασιών (scope) του τελικού προϊόντος/υπηρεσίας και του 
έργου αποτελεί πρωταρχικό στόχο του έργου. Η Ο.Ε. της ΠΔΕ πρέπει να γνωρίζει τόσο τα χαρακτηριστικά 
και τις λειτουργίες της τελικής υπηρεσίας/παραδοτέου για το οποίο γίνεται το έργο (product scope), όσο 
και το είδος της εργασίας που πρέπει να τελεστεί προκειμένου να ολοκληρωθεί το έργο (project scope)
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. 
Για να γίνει αυτό μεθοδικά, πρέπει να σχεδιαστεί το πλάνο διαχείρισης του Φ.Α., το οποίο ορίζει τις 
χρήσιμες εργασίες, αποκλείει την περιττή δουλειά και ελέγχει τις πιθανές αλλαγές. 
   Ορίζοντας ένα πιθανό σενάριο έργου με θέμα την ανάπτυξη αναλυτικού προγράμματος (Α.Π.) για την 
Α/θμια και Β/θμια εκπαίδευση σε περιφερειακό επίπεδο λαμβάνοντας υπόψη τις ανάγκες τις τοπικής 
κοινωνίας, η διαχείριση του Φ.Α. θα περιέχει τις εξής διαδικασίες: 
Συλλογή Προϋποθέσεων 
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Η διαδικασία αυτή αποτελεί μια περίοδο συνεργασίας με τους μετόχους του έργου και εφαρμογής 
εργαλείων για τη συλλογή των όρων/προϋποθέσεών του.  Η σύνταξη νέων αναλυτικών προγραμμάτων 
είναι ένα μεγάλο και φιλόδοξο έργο με μελλοντική προστιθέμενη αξία. Οι ενδιαφερόμενοι-μέτοχοι είναι οι 
μαθητές, οι εκπαιδευτικοί, οι γονείς, οι τοπικοί φορείς, τα ΑΕΙ και, εν συνόλω, ολόκληρη η τοπική κοινωνία 
με την οποία η ΠΔΕ πρέπει να συνδιαλλαχθεί, χρησιμοποιώντας εργαλεία όπως: συνεντεύξεις, 
ερωτηματολόγια, παρατηρήσεις και συσκέψεις. Επίσης, όπως συμβαίνει στις χώρες που διαθέτουν 
αποκεντρωμένα Α.Π., η κεντρική διοίκηση (Υπουργείο Παιδείας) ορίζει ένα κοινό πλαίσιο με επιστημονικά 
και παιδαγωγικά χαρακτηριστικά, το οποίο λαμβάνεται υπόψη  για την «οικοδόμηση» του περιφερειακού 
Α.Π. Για να διασφαλιστεί η επιστημονική εγκυρότητα του έργου, προτείνεται η δημιουργία ομάδων 
εστίασης με εμπειρογνώμονες (ακαδημαϊκούς, σχολικούς συμβούλους και στελέχη) και ενδιαφερόμενους 
που θα ορίσουν επιστημονικά, χρηστικά και αποτελεσματικά τους άξονες και τις θεματικές περιοχές του 
νέου Α.Π. Η διαδικασία καταγράφεται και τεκμηριώνεται με το σχέδιο διαχείρισης των προϋποθέσεων. 
Ορισμός Φυσικού Αντικειμένου 
Έπειτα από μελέτη του χάρτη του έργου, των προϋποθέσεων και των οργανωσιακών στοιχείων της ΠΔΕ,  
συντάσσεται στο Σχέδιο Διαχείρισης Φ.Α. όπου ορίζεται το αντικείμενο εργασιών, οι εργασίες του έργου, η 
διαχείριση και ο έλεγχος του Φ.Α. Ο ορισμός του Φ.Α. αποτελεί την αναλυτική περιγραφή του τελικού 
παραδοτέου, που στην προκειμένη περίπτωση είναι η επιλογή των σκοπών και στόχων των νέων Α.Π. 
μέσα στο γενικότερο κοινωνικό πλαίσιο, η παιδαγωγική προσέγγιση,  οι διαδικασίες μάθησης, το 
περιεχόμενο και η μέθοδος αξιολόγησης. Σταδιακά με την εισροή περισσότερων πληροφοριών, το Φ.Α. 
αναλύεται με λεπτομέρεια σε επίπεδο παραδοτέων, προϋποθέσεων, περιορισμών, υποθέσεων και 
προτεραιοτήτων. Σημαντικός είναι ο ρόλος των εμπειρογνωμόνων που θα στηρίξουν τεχνικά, 
επιστημονικά και παιδαγωγικά το Φ.Α.  
Δημιουργία Δομής Ανάλυσης Εργασιών (WBS) 
Μετά την έγκριση της παραπάνω διαδικασίας από το Υπηρεσιακό Συμβούλιο, ακολουθεί η δημιουργία της 
WBS, η οποία αποσυνθέτει ιεραρχικά το Φ.Α. σε παραδοτέα, φάσεις και πακέτα εργασίας. Κάθε επίπεδο 
WBS αποτελεί την ιεραρχική αποσύνθεση του προηγούμενου και καταλήγει σε πακέτα εργασίας (Work 
Packages – WP) που μπορούν να υλοποιηθούν από μικρότερες ομάδες ατόμων, όπως αποτυπώνεται στο 
παρακάτω διάγραμμα: 
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Το Φ.Α. πρέπει να επαληθευτεί από τους εμπλεκόμενους με επίσημη αποδοχή και να ελέγχεται κατά την 
υλοποίησή του, ώστε να καταγράφονται οι πιθανές αλλαγές.  
 
4.4.3 Διαχείριση χρόνου έργου στις ΠΔΕ 
Η διαχείριση χρόνου στη Δ.Ε. αποτελεί τη λογική χρονική ακολουθία των δραστηριοτήτων. Κάθε πακέτο 
εργασίας αποσυντίθεται σε δραστηριότητες, οι οποίες μπορούν να οριστούν και να υπολογιστούν χρονικά, 
ανάλογα με τα οργανωσιακά στοιχεία και τους περιβαλλοντικούς παράγοντες της ΠΔΕ. Συχνά, δεν μπορεί 
να γίνει προγραμματισμός για όλες τις δραστηριότητες από την αρχή, λόγω μειωμένης πληροφόρησης ή 
άλλων παραγόντων, αλλά μπορούν να προγραμματιστούν οι αρχικές ή βασικές εργασίες που ορίζουν και 
τα ορόσημα του έργου (Τεχνική Rolling wave). Η τελική λίστα δραστηριοτήτων με τα χαρακτηριστικά τους 
και τα ορόσημα αποτελεί το χρονοπρογραμματισμό κάθε πακέτου εργασίας, όπως αποτυπώνεται στο 
παρακάτω παράδειγμα: 
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Έπεται η διαγραμματική αποτύπωση της αλληλουχίας των δραστηριοτήτων με τη μέθοδο Precedence 
Diagramming (PDM), σε μορφή δικτύου, που αποτυπώνεται στο παρακάτω διάγραμμα. Οι ενδείξεις SS, FS 
& FF, αντιστοιχούν στην αλληλουχία των δραστηριοτήτων και συμβολίζουν την ταυτόχρονη έναρξη (Start-
Start), την έναρξη της 2
ης
 μετά τη λήξη της 1
ης
 (Finish-Start) και την ταυτόχρονη λήξη (Finish-Finish). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Στη συνέχεια υπολογίζεται η χρονική διάρκεια των δραστηριοτήτων βάσει των δραστηριοτήτων και των 
πόρων που διαθέτει η ΠΔΕ. Προτείνεται η τεχνική PERT που είναι η πιο διαδεδομένη μέθοδος 
υπολογισμού τριών βαθμίδων (three-point estimate) και υπολογίζει την προσδοκώμενη διάρκεια, η οποία 
είναι συνάρτηση του αισιόδοξου, πιο πιθανού και απαισιόδοξου σεναρίου σύμφωνα με τη φόρμουλα 
(Αισιόδοξη Διάρκεια + 4(Πιο Πιθανή Διάρκεια) + Απαισιόδοξη Διάρκεια/6
298
, όπως παρουσιάζεται στον 
παρακάτω πίνακα: 
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Φορέας ΠΔΕ-ΚΜ 
Έργο: Ίδρυση Περιφερειακού Θεματικού Δικτύου (ΠΘΔ) 
 
Πακέτο Εργασίας Νο. Χ: Συνεργασίες με Σχολικές Μονάδες (ΣΜ) 
 
Δραστηριότητες: 
• Προετοιμασία εντύπων για ένταξη ΣΜ στο ΠΘΔ  
• Πρόσκληση για ένταξη στο ΠΘΔ (Ορόσημο: 20 Σεπτεμβρίου) 
• Επικοινωνία με υπεύθυνους καινοτόμων δράσεων στις Διευθύνσεις 
• Συλλογή αιτήσεων από τις ΣΜ (Ορόσημο: 15 Οκτωβρίου) 
• Έλεγχος αιτήσεων 
• Επικοινωνία με ΣΜ για συμπληρωματικά στοιχεία 
• Δημιουργία βάσης δεδομένων με τις ΣΜ που εντάσσονται στο ΠΘΔ (Ορόσημο: 30 Οκτωβρίου) 
 
ΑΡΧΗ 
ΠΡΟΣΚΛΗΣΗ 
ΕΝΤΑΞΗΣ 
ΕΝΤΥΠΑ ΠΘΔ 
ΑΠΟΣΤΟΛΗ 
ΣΕ ΣΜ 
ΕΠΙΚΟΙΝ/ΙΑ 
ΜΕ ΥΠΕΥΘ. 
ΕΠΙΚΟΙΝ/ΙΑ 
ΜΕ ΣΜ 
ΣΥΛΛΟΓΗ 
ΑΙΤΗΣΕΩΝ 
ΕΛΕΓΧΟΣ 
ΑΙΤΗΣΕΩΝ 
ΒΑΣΗ 
ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ 
ΛΗΞΗ 
FS 
FS FS 
SS 
FS 
SS FF 
FS 
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Έπειτα, υπολογίζεται με τη μέθοδο του «κρίσιμου μονοπατιού» (Critical Path Method – CPM)  το μονοπάτι 
δραστηριοτήτων με τη μεγαλύτερη χρονική διάρκεια πάνω στο οποίο δεν πρέπει να υπάρχει καμία 
καθυστέρηση για να ολοκληρωθεί το έργο εμπρόθεσμα. Οι δραστηριότητες εκτός CPM μπορούν να 
καθυστερήσουν χωρίς να επιβαρύνουν χρονικά το έργο. Στο παρακάτω διάγραμμα πάνω από κάθε 
δραστηριότητα αναγράφεται η διάρκεια σε ημέρες και διαγράφεται η CPM, η οποία αποτυπώνεται με τα 
πιο έντονα βέλη: 
 
ΑΡΧΗ ->Α->Β->Γ->Δ->ΣΤ->Ζ->Η-> ΛΗΞΗ = 16 (CPM) 
ΑΡΧΗ ->Α->Ε-> ΣΤ->Ζ->Η-> ΛΗΞΗ = 11 
 
Τέλος, αν σε κάθε δραστηριότητα ο ΡΜ ορίσει τιμές έναρξης και λήξης όπως παρακάτω, θα έχει ένα 
αρκετά ακριβές πλάνο χρονικής διάρκειας ανάλογα με τα σενάρια και την ευελιξία κάθε δραστηριότητας 
να επιμηκυνθεί (ταλάντευση). 
 
 
Αλλαγές μπορεί να γίνουν και να διαφοροποιήσουν τον αρχικό χρονοπρογραμματισμό. Στο προηγούμενο 
παράδειγμα, ενδέχεται να αλλάξει μερικώς το περιεχόμενο του ΠΘΔ και να χρειαστεί δεύτερη ενημέρωση 
των ΣΜ. Ο ΡΜ μπορεί να παρέμβει με άμεσες κινήσεις για να αποφευχθεί χάσιμο χρόνου επικοινωνώντας 
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με τους ενδιαφερόμενους. Τα έγγραφα του χρονοπρογραμματισμού επικαιροποιούνται και ελέγχονται με 
κατάλληλα εργαλεία όπως ένα Λογισμικό Δ.Ε. (π.χ. Microsoft Project). 
 
4.4.4 Διαχείριση κόστους έργου στις ΠΔΕ 
Το κόστος ενός έργου πρέπει να υπολογίζεται, να ορίζεται και να ελέγχεται συνεχώς, καθώς αποτελεί ένα 
από τους 3 βασικούς πυλώνες του έργου. Στο παρακάτω παράδειγμα αποτυπώνεται ο υπολογισμός του 
προϋπολογισμού για ένα ενδεικτικό έργο: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Μετά τον υπολογισμό του προϋπολογισμού, ορίζεται το σημείο εκκίνησης κόστους (baseline cost) του 
έργου, λαμβάνοντας υπόψη ειδικούς (π.χ. συμβούλους) και τα οικονομικά όρια του οργανισμού. Όλα τα 
κόστη συγκεντρώνονται ανά πακέτο εργασίας (Cost Aggregation) σε λογαριασμούς ελέγχου. Παράλληλα, 
δημιουργείται αποθεματικό ανάλογα με το προσδοκώμενο ρίσκο. Το πλάνο που δημιουργείται ελέγχεται 
συνεχώς κατά την εξέλιξη του έργου (π.χ. με ένα λογισμικό Δ.Ε. ή με άλλα εργαλεία), ώστε να μη συμβούν 
σημαντικές παρεκκλίσεις. 
 
4.4.5 Διαχείριση ποιότητας έργου στις ΠΔΕ 
Η έννοια της ποιότητας στη Δ.Ε. σχετίζεται με τις προσδοκίες και τις ανάγκες των 
ενδιαφερόμενων/πελατών
299
 τις οποίες πρέπει να ικανοποιεί το έργο. Είναι ένας από τους 
σημαντικότερους παράγοντες επιτυχίας μαζί με το αντικείμενο εργασιών και το κόστος.  Ο Juran ορίζει την 
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Φορέας ΠΔΕ-ΑΜΘ 
Έργο: Δημιουργία αίθουσας εκδηλώσεων στην ΠΔΕ-ΑΜΘ 
 
Υπολογισμός Κόστους 
Α. Προϋποθέσεις: 
Κόστος ανθρώπινου δυναμικού 
Παλιότερα κόστη που βρίσκονται στα οργανωσιακά στοιχεία της ΠΔΕ 
Έσοδα και έξοδα της ΠΔΕ 
Γνώση του ρίσκου του έργου 
Το σημείο εκκίνησης του Φ.Α. (scope baseline) με τους στόχους και τα παραδοτέα 
Επιδότηση Ευρωπαϊκού προγράμματος 
Β. Εργαλεία που μπορούν να χρησιμοποιηθούν 
Analogous Estimating – σε περίπτωση που έχει γίνει αντίστοιχο έργο στο παρελθόν 
Κρίση Εμπειρογνωμόνων – ο ΡΜ συμβουλεύεται ειδικούς για το κόστος του έργου 
Εκτίμηση Bottom-up – ο ΡΜ ξεκινά από το κόστος κάθε δραστηριότητας για να υπολογίσει το συνολικό 
Parametric Estimating – υπολογισμός στατιστικών παραμέτρων και μεταβλητών από το ιστορικό του 
οργανισμού  
Three-Point Estimates – χρήση της τεχνικής PERT 
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ποιότητα ως “καταλληλότητα για χρήση”
300
 (fitness for use) και ο Crosby εστιάζεται στη “συμμόρφωση στις 
απαιτήσεις και τις προδιαγραφές” (conformance to requirements)
301
. Κατά συνέπεια, ποιότητα είναι η 
μέτρηση της εγγύτητας του έργου σε σχέση με τις προϋποθέσεις του
302
. Η ΠΔΕ που υλοποιεί ένα έργο 
πρέπει να γνωρίζει και να επικοινωνεί με τους ενδιαφερόμενους, ώστε να διασφαλίσει την 
αποτελεσματικότητα του τελικού προϊόντος/υπηρεσίας. Πρώτα συντάσσεται το σχέδιο διαχείρισης 
ποιότητας, το οποίο περιέχει τις δραστηριότητες που θα διασφαλίσουν την ποιότητα του έργου, με στόχο 
την πρόληψη πιθανών ελαττωμάτων. Αναφέρεται σχετικά το παρακάτω παράδειγμα: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Κατά τη διάρκεια του έργου γίνεται επιτήρηση των παραμέτρων ποιότητας σε όλες τις κρίσιμες 
δραστηριότητες ώστε να διασφαλιστεί η ποιότητα. Η ΠΔΕ μπορεί να χρησιμοποιήσει ορισμένα από τα 
εργαλεία ποιοτικού ελέγχου, όπως Pareto και Control Charts, τα οποία μπορούν να σχεδιαστούν σε φύλλο 
excel, διάγραμμα ροής και διάγραμμα Ishikawa ή Ψαροκόκαλο (σχέση αιτίου – αποτελέσματος). Με τα 
εργαλεία αυτά μπορούν να εντοπιστούν και να διορθωθούν τυχόν ελαττώματα κατά την υλοποίηση του 
έργου. 
 
4.4.6 Διαχείριση ανθρώπινων πόρων έργου στις ΠΔΕ 
Η ανάπτυξη του σχεδίου ανθρώπινων πόρων αποτελεί πρωταρχικό μέλημα της ΠΔΕ που λειτουργεί υπό 
μορφή Δ.Ε. και περιλαμβάνει το είδος των ανθρώπινων πόρων, τους ρόλους, τις υποχρεώσεις, την 
υποκίνηση και την επιμόρφωσή τους. 
   Οι ομάδες έργου (Ο.Ε.) που μπορούν να συσταθούν στις ΠΔΕ είναι προσωρινές, δηλαδή συστήνονται και 
διαλύονται σύμφωνα με τον κύκλο ζωής του έργου και αποτελούνται από εργαζόμενους εντός και εκτός 
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Φορέας ΠΔΕ-ΚΜ 
Έργο: Επιμορφωτικό σεμινάριο για εκπαιδευτικούς ΠΔΕ με θέμα το project-based learning 
 
Σχέδιο Ποιότητας 
Α. Δείκτες Ποιότητας: 
Εισηγητές                                     Διαθεματική προσέγγιση                
Υλικό (έντυπο και ψηφιακό)     Εποπτικά μέσα 
Διάρκεια 
 
Β. Εργαλεία που μπορούν να χρησιμοποιηθούν 
Ανάλυση Κόστους – Οφέλους – υπολογίζεται κατά πόσο το κόστος του σεμιναρίου δεν υπερβαίνει τα 
προσδοκώμενα οφέλη 
Συγκριτική Αξιολόγηση (Benchmarking) – αξιοποίηση γνώσης από παλιότερα έργα ή παρεμφερή έργα 
άλλων οργανισμών 
Κόστος Ποιότητας – υπολογισμός του κόστους των ενεργειών για τη διασφάλιση ποιότητας 
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του οργανισμού
303
 ανάλογα με τις απαιτήσεις του έργου, δηλαδή από το προσωπικό της ΠΔΕ 
(προϊστάμενους, σχολικούς συμβούλους, διοικητικό προσωπικό, αποσπασμένους εκπαιδευτικούς) και από 
το λειτουργικό της περιβάλλον. Οι ομάδες αυτές είναι πιο ευέλικτες και έχουν δυνατότητα λήψης 
αποφάσεων στο πλαίσιο του έργου, παρακάμπτοντας την ιεραρχία και το κόστος των γραφειοκρατικών 
καθυστερήσεων. Η λογοδοσία των μελών μιας ομάδας μπορεί να ποικίλει ανάλογα με την οργανωσιακή 
δομή της ΠΔΕ. Σήμερα, με δεδομένο ότι οι ΠΔΕ είναι λειτουργικοί οργανισμοί, τα μέλη μιας Ο.Ε. 
λογοδοτούν ταυτόχρονα στον ΡΜ και στον λειτουργικό τους προϊστάμενο, γεγονός το οποίο δύναται να 
δημιουργήσει κενό ευθύνης εξουσίας, έλλειψη δέσμευσης στους εργαζόμενους και δυσλειτουργία στον 
οργανισμό. Κατά συνέπεια, οι ρόλοι, η λογοδοσία και οι αρμοδιότητες πρέπει να είναι συγκεκριμένες, 
ξεκάθαρες και γνωστές σε στελέχη και προσωπικό. 
 Στελέχωση 
Για να είναι αποτελεσματική, η Ο.Ε. πρέπει να αποτελεί μία δομημένη οντότητα με ποιοτικά και ποσοτικά 
χαρακτηριστικά που στοχεύει στην επίτευξη ενός κοινού στόχου. Η μελετημένη επιλογή Ο.Ε. από τον ΡΜ 
σύμφωνα με τις προδιαγραφές και τις απαιτήσεις του έργου σε ανθρώπινους πόρους βάσει γνώσεων, 
ικανοτήτων, δεξιοτήτων, στάσεων και κουλτούρας, συμβάλλει στην επιτυχή ολοκλήρωση του έργου και 
την αποτελεσματικότητά του. Για να στελεχωθεί σωστά μια ΠΔΕ που ασκεί διοίκηση με έργα πρέπει 
πρώτα να προγραμματίσει στρατηγικά τις δράσεις της και να αναζητήσει το προσωπικό με τις κατάλληλες 
ικανότητες, γνώσεις, δεξιότητες και ιδιοσυγκρασία.  Οι ανθρώπινοι πόροι που θα στελεχώσουν τα έργα 
πρέπει να ορίζονται έπειτα από στρατηγικό σχεδιασμό, τριετίας έως πενταετίας, και – στην περίπτωση των 
εκπαιδευτικών –  να αποσπώνται για όλο το διάστημα της προγραμματικής περιόδου. Οι Σχολικοί 
Σύμβουλοι ορίζονται για τετραετή θητεία και μπορούν να αξιοποιηθούν για την υλοποίηση έργων 
στρατηγικού και λειτουργικού χαρακτήρα. Επίσης, οι ανθρώπινοι πόροι μπορεί να προέρχονται και από το 
μόνιμο προσωπικό – τους διοικητικούς υπαλλήλους – με εμπειρία και επαρκή εκπαίδευση. Τέλος, στελέχη 
και προσωπικό εποπτευόμενων και συνεργαζόμενων φορέων θα μπορούσαν, σε περίπτωση που ένα έργο 
χρειάζεται τεχνογνωσία η οποία δεν καλύπτεται από το ανθρώπινο δυναμικό της ΠΔΕ, να στελεχώσουν 
ομάδες έργων με απόφαση του Περιφερειακού Διευθυντή.  
Ρόλοι-Υποχρεώσεις 
   Οι ρόλοι και υποχρεώσεις του ανθρ. δυναμικού περιγράφονται σχηματικά με τη μήτρα RACI, τα αρχικά 
της οποίας ανταποκρίνονται σε συγκεκριμένος ρόλους και αρμοδιότητες, όπως: Υπεύθυνος (Responsible), 
Υπόλογος (Accountable), Συμβουλευόμενος (Consulted) και Πληροφορημένος (Informed). Παρακάτω 
αναφέρεται σχετικό παράδειγμα: 
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Υποκίνηση 
   Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας στις 2 ΠΔΕ, η στελέχωση διέπεται από ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά: στην περίπτωση της ΠΔΕ-ΚΜ υπάρχει μεγάλη ζήτηση από εκπαιδευτικούς της περιοχής 
να αποσπαστούν, σε αντίθεση με τη ΠΔΕ-ΑΜΘ που στελεχώνεται κυρίως από διοικητικούς με μειωμένη 
ζήτηση από εκπαιδευτικούς της περιοχής. Το γεγονός αυτό υποδηλώνει ότι κάθε ΠΔΕ πρέπει έχει την 
αυτονομία να προσφέρει τα δικά της κίνητρα ή αντικίνητρα για να προσελκύσει ή όχι εκπαιδευτικούς, 
ανάλογα με τις ανάγκες της. Τέτοια κίνητρα, χωρίς κόστος για το δημόσιο, τα οποία θα προσελκύσουν 
προσωπικό με προσόντα και φιλοδοξίες, θα μπορούσαν να είναι: Βεβαίωση διοικητικής εμπειρίας, η 
οποία θα λαμβάνεται υπόψη για θέσεις στελεχών, βεβαίωση εμπειρίας καινοτόμων δράσεων που θα 
αναγνωρίζεται για αντίστοιχες θέσεις, μοριοδότηση, διάκριση – αριστεία στο διοικητικό/ερευνητικό έργο, 
πιστοποίηση άσκησης ερευνητικού έργου, πιστοποίηση διοίκησης έργων και Ευρωπαϊκών προγραμμάτων 
που θα βασίζεται σε αναγνωρισμένα πρότυπα. Η υποκίνηση θα βοηθήσει επίσης το προσωπικό να 
εργάζεται πιο αποτελεσματικά, παράγοντας καλύτερα αποτελέσματα
304
. 
Επιμόρφωση 
   Πρέπει να δοθεί έμφαση στην επιμόρφωση των υπαλλήλων στη Δ.Ε. και τη σύσταση ομάδων
305
. Η 
πιστοποιημένη επιμόρφωση στελεχών και προσωπικού στην Δ.Ε. για την αναβάθμιση των δεξιοτήτων και 
της αποτελεσματικότητάς τους αποτελεί αναγκαία προϋπόθεση αποτελεσματικής διοίκησης και 
υλοποίησης έργων
306
. Προτείνονται τουλάχιστον δύο γνωστικές περιοχές: 1) επιμόρφωση στελεχών στη 
Δ.Ε. και 2) επιμόρφωση προσωπικού στις Ο.Ε.  Η διάρκειά της πρέπει να ανταποκρίνεται στον όγκο 
τεχνογνωσίας της Δ.Ε. τόσο σε θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. Κατά συνέπεια, η επιμόρφωση 
πρέπει να διαρκεί ικανό χρονικό διάστημα κατά το οποίο οι επιμορφούμενοι αποδεσμεύονται από τα 
υπηρεσιακά τους καθήκοντα και αποσπώνται σε πιστοποιημένα κέντρα. Το ρόλο αυτό μπορούν σε 
πρωτοβάθμιο επίπεδο να αναλάβουν η Ευρωπαϊκή Σχολή Δημόσιας Διοίκησης (EAS), η Εθνική Σχολή 
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Δημόσιας Διοίκησης και τα ΑΕΙ και σε δευτεροβάθμιο επίπεδο τα Περιφερειακά Επιμορφωτικά Κέντρα 
(ΠΕΚ), τα οποία θα λειτουργούν ως πολλαπλασιαστές τεχνογνωσίας Δ.Ε. στις περιφέρειες.  Για το σκοπό 
αυτό, θα ήταν σημαντική η δημιουργία ενός πλαισίου αναφοράς για τη διοίκηση δημόσιων υπηρεσιών 
υπό μορφή Δ.Ε. με ευρωπαϊκά πρότυπα, που θα επιτρέπουν τη συγκριτική αξιολόγηση (benchmarking) και 
τη διάχυση καλών πρακτικών μεταξύ των δημόσιων οργανισμών.   
Xωροταξική κατανομή 
    Σημαντικός, επίσης, είναι ο ρόλος της χωροταξικής κατανομής των Ο.Ε. Υπάρχουν 2 εναλλακτικές: Η 
πρώτη είναι η συστέγαση της Ο.Ε. που επιτρέπει τη διαρκή συνεργασία, τη γρήγορη ροή πληροφορίας, τη 
συλλογική διαχείριση κρίσεων και τη ζύμωση των μελών. Η δεύτερη περίπτωση είναι η λειτουργία των 
μελών της Ο.Ε. σε διαφορετικούς χώρους υπό μορφή εικονικών ομάδων (virtual teams) με κοινούς 
στόχους
307
, ιδίως στην περίπτωση που μέλη της ανήκουν σε εποπτευόμενους ή συνεργαζόμενους φορείς. 
Στη περίπτωση αυτή, τα πληροφοριακά συστήματα και η ηλεκτρονική επικοινωνία διευκολύνουν το έργο 
της ομάδας, ιδίως όταν τα μέλη της διέπονται από κοινή κουλτούρα, τεχνογνωσία και έχουν καλό 
συντονισμό. Οι αντικειμενικές συνθήκες του έργου και του οργανισμού καθορίζουν το περιβάλλον 
εργασίας της Ο.Ε. Κατά συνέπεια, ο Διευθυντής Έργου λαμβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω, αποφασίζει 
σχετικά με τη χωρική κατανομή των μελών της Ο.Ε. 
 
4.4.7 Διαχείριση επικοινωνίας έργου στις ΠΔΕ 
Η Διαχείριση Επικοινωνίας εξασφαλίζει την έγκαιρη και έγκυρη κατανόηση της παρεχόμενης πληροφορίας 
από όλους τους εμπλεκόμενους. Κάθε μήνυμα κωδικοποιείται (encode) από τον αποστολέα και, με τη 
βοήθεια ενός μέσου (medium) (εγγράφου, τηλεφωνικής συνδιάλεξης, ηλεκτρονικού ταχυδρομείου κλπ.), 
αποκωδικοποιείται (decode) από τον παραλήπτη, με στόχο την πλήρη κατανόηση της πληροφορίας, χωρίς 
θόρυβο (noise)
308
. Ο Διευθυντής Έργου καλείται να αναπτύξει ένα κατανοητό πλάνο ροής πληροφορίας 
προσαρμοσμένο στις επικοινωνιακές ανάγκες εντός και εκτός της ΠΔΕ τόσο για την εσωτερική λειτουργία 
όσο και για τις ανάγκες των έργων που υλοποιεί.  Η πληροφορία πρέπει να διαχέεται και στον οργανισμό 
και να μην περιορίζεται στα κλειστά πλαίσια της Ο.Ε.
309
 Κατά συνέπεια, προτείνονται κάθετα και οριζόντια 
κανάλια ροής πληροφορίας προς και από τις Ο.Ε.  
   Η Εγγραφή των Εμπλεκόμενων ενός έργου (Stakeholder Registry), όπως αποτυπώνεται στον παρακάτω 
πίνακα, με την πλήρη περιγραφή των στοιχείων τους, των στόχων, των προσδοκιών, των κινήτρων και των 
προβληματισμών που έχουν σε σχέση με ένα συγκεκριμένο έργο της ΠΔΕ αποτελεί προϋπόθεση για 
αποτελεσματική επικοινωνία καθ’ όλη τη διάρκεια του έργου. Μέσο για την επίτευξη του παραπάνω 
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στόχου είναι οι κοινές συσκέψεις του Περιφερειακού Δ/ντή με τους εμπλεκόμενους ή τους επικεφαλείς 
τους και οι συνεντεύξεις. Ακολουθεί η διαμόρφωση στρατηγικής που διασφαλίζει τη δέσμευση, αποδοχή 
και στήριξη (buy-in) του έργου από τους εμπλεκόμενους. Επίσης, στόχος της ομάδας έργου είναι η ορθή 
διαχείριση των προσδοκιών των εμπλεκόμενων με δεξιότητες επικοινωνίας και διοίκησης και 
διαπροσωπικές δεξιότητες.   
 
   Η σωστή αποτύπωση των εμπλεκόμενων θα προσδιορίσει την επικοινωνιακή προσέγγιση, βάσει της 
ανάλυσης των απαιτήσεων επικοινωνίας (Communication Requirements Analysis), η οποία προσδιορίζει το 
είδος και την ποσότητα της πληροφορίας που πρέπει να μεταδοθεί σε κάθε ενδιαφερόμενο ώστε να 
εξασφαλιστεί η επιτυχή ολοκλήρωση του έργου. Σημαντικός είναι ο ρόλος των ΤΠΕ, τις οποίες μπορούν οι 
ΠΔΕ να αξιοποιήσουν για τα έργα που υλοποιούν. Η ανάρτηση στοιχείων του έργου στην ιστοσελίδα του 
οργανισμού θα διευκολύνει την πληροφόρηση των εμπλεκόμενων, σε αντίθεση με την αργή 
γραφειοκρατική διαδικασία. Σε περίπτωση ανάγκης διάδρασης, προτείνεται η ηλεκτρονική διαβούλευση ή 
σύγχρονη και ασύγχρονη συνδιάσκεψη με σχετικά εργαλεία, ανάλογα με την υλικοτεχνική υποδομή των 
ΠΔΕ. Το Σχέδιο Διαχείρισης Επικοινωνίας θα περιγράφει όλες τις μεθόδους επικοινωνίας του έργου 
(προώθηση εγγράφων ή μεγάλων όγκων πληροφοριών και διάδραση), τους τύπους επικοινωνία (τυπική 
γραπτή, άτυπη γραπτή, τυπική προφορική, άτυπη προφορική) καθώς και τα κανάλια επικοινωνίας, για να 
εξασφαλιστεί η σωστή διαβίβαση της πληροφορίας. Κατά τη διάρκεια του έργου πρέπει να ελέγχεται η 
απόδοση των επιλεγμένων επικοινωνιακών μεθόδων, ώστε να γίνονται έγκαιρα οι προβλέψεις, οι 
απαραίτητες αλλαγές και οι απαραίτητες πληροφορίες για το ιστορικό του έργου. 
 
4.4.8 Διαχείριση κινδύνου έργου στις ΠΔΕ 
Ο κίνδυνος αποτυχίας ή αλλαγής στόχων και παραδοτέων, εξαιτίας απρόβλεπτων γεγονότων ή συνθηκών, 
είναι πιθανός σε κάθε έργο και πρέπει να προβλέπεται με συγκεκριμένες διαδικασίες Δ.Ε. από τις ΠΔΕ. Ο 
Διευθυντής Έργου μπορεί να αντιμετωπίσει ένα κίνδυνο με 4 τρόπους, ανάλογα με την περίσταση: να τον 
αποφύγει από την αρχή, να τον μετριάσει με διορθωτικές ενέργειες, να τον μεταφέρει σε άλλο οργανισμό 
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ή πρόσωπο, ή να τον αποδεχτεί
310
. Η ομάδα έργου της ΠΔΕ πρέπει εξ’ αρχής να σχεδιάσει τη διαχείριση 
κινδύνων, λαμβάνοντας υπόψη τα οργανωσιακά και περιβαλλοντικά στοιχεία του οργανισμού καθώς και 
τα υπόλοιπα σχέδια διαχείρισης του έργου, με στόχο τον προσδιορισμό και αποτύπωση όλων των 
πιθανών κινδύνων (θετικών ή αρνητικών) που μπορούν να επηρεάσουν και να τροποποιήσουν το έργο. Η 
χρήση εργαλείων όπως η Δομή Ανάλυσης Κινδύνων (Risk Breakdown Structure) βοηθά στην 
κατηγοριοποίηση και διαβάθμιση των πιθανών κινδύνων. Αναφέρεται σχετικά το παρακάτω παράδειγμα: 
 
Μετά τον εντοπισμό των κινδύνων, έπεται η καταγραφή τους (Risk Register), όπως στο παρακάτω σχετικό 
παράδειγμα, η οποία περιέχει την ποιοτική και ποσοτική τους ανάλυση σε σχέση με την πιθανότητα 
εμφάνισης και τον αντίκτυπο που θα έχουν με στόχο να καταλήξει ο Διευθυντής Έργου σε ένα ρεαλιστικό 
και αποτελεσματικό πλάνο αντιμετώπισής τους. Εργαλεία όπως ο καταιγισμός ιδεών, οι συνεντεύξεις, το 
διάγραμμα Fishbone και η τεχνική Delphi που αξιολογεί ανώνυμα προτάσεις μπορούν να αποτυπώσουν με 
μεγάλη ακρίβεια τους πιθανούς κινδύνους καθώς και τους τρόπους αντιμετώπισής τους. 
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Στο σημείο αυτό ο Διευθυντής έργου καλείται να αποτιμήσει ποιοτικά και ποσοτικά τους κινδύνους, 
δίνοντας συγκεκριμένες αξίες (values) στην πιθανότητα εμφάνισης (probability) και τον αντίκτυπο (impact) 
για τον καθένα τους, ώστε οι κίνδυνοι να κατηγοριοποιηθούν σε χαμηλούς (low), μέτριους (medium) και 
υψηλούς (high)
311
. Η Μήτρα Πιθανότητας και Επίπτωσης είναι ένα αποτελεσματικό εργαλείο υπό την 
προϋπόθεση τα στοιχεία που διαθέτει ο Διευθυντής Έργου να είναι αληθή και αξιόπιστα. Κάποιοι 
κίνδυνοι, όπως στην περίπτωση εγκατάστασης νέου λογισμικού για την επιμόρφωση, μπορεί να έχουν 
υλικό κόστος με αποτέλεσμα να χρειάζεται η αποτίμηση της προσδοκώμενης χρηματικής αξίας τους. 
Αντίθετα, άλλοι κίνδυνοι, όπως μία νέα εγκύκλιος που επεξηγεί και διευκρινίζει κάποιες γκρίζες ζώνες ενός 
νόμου, μπορεί να έχουν ενδεχόμενες θετικές επιπτώσεις στο έργο που πρέπει να καταγραφούν και να 
αξιοποιηθούν. Καθ’ όλη τη διάρκεια ενός έργου οι κίνδυνοι υπάρχουν, εμφανίζονται, αναπτύσσονται, 
αντιμετωπίζονται ή δημιουργούν καινούριους. Για το λόγω αυτό, ο Διευθυντής Έργου πρέπει συνεχώς να 
τους παρακολουθεί, να τους ελέγχει και να τους επανεξετάζει, με τη βοήθεια της ομάδας του, 
εμπειρογνωμόνων και εργαλείων. 
 
4.4.9 Διαχείριση προμηθειών έργου στις ΠΔΕ 
Η ανάληψη έργων από μία ΠΔΕ δημιουργεί συχνά την ανάγκη ανάθεσης εργασιών που αδυνατεί να 
υλοποιήσει  από μόνη της σε εξωτερικούς συνεργάτες (φορείς, εταιρίες και ιδιώτες), με τη μορφή 
υπεργολαβίας. Παρόλο που ένα υποέργο ή κάποια πακέτα εργασίας έχει ανατεθεί σε εξωτερικό φορέα, η 
ομάδα έργου και ο διευθυντή παραμένουν υπεύθυνοι για την υλοποίηση του έργου και, επομένως, πρέπει 
να μεριμνούν ώστε να γίνει σωστή επιλογή προμηθευτών και υπεργολάβων.  
   Για τη δημιουργία μιας σύμβασης που εξυπηρετεί της ανάγκες του έργου είναι απαραίτητος ο 
σχεδιασμός, ο οποίος περιλαμβάνει αναλυτική καταγραφή των αναγκών του έργου,  γνώση της σχετικής 
νομοθεσίας,  λεπτομερή αποτύπωση των προϋποθέσεων των προμηθευτών και έρευνα αγοράς.  Ο 
σχεδιασμός  πρέπει να γίνει μέσα από τον οργανισμό και, αν υπάρχει ανάγκη, σε συνεργασία με 
εμπειρογνώμονες. Στο σημείο αυτό, μια ΠΔΕ μπορεί να έχει πρόσβαση σε καλές πρακτικές όμορων 
οργανισμών που έχουν ήδη υλοποιήσει αντίστοιχα έργα, το ιστορικό των οποίων θα αποτελέσει πολύτιμο 
οδηγό, μειώνοντας τους αυξημένους κινδύνους μιας εξωτερικής συνεργασίας. Επίσης, το ποσοστό 
εμπλοκής του προμηθευτή σε ένα έργο μπορεί να ποικίλει από απλή ανάθεση σε συμφωνία συνεργασίας 
(teaming agreement). Ανάλογα με τις ανάγκες του υπό ανάθεση έργου, επιλέγεται ο πιο κατάλληλος τύπος 
σύμβασης, γεγονός για το οποίο πρέπει να έχει γνώση η ΠΔΕ και ο Διευθυντής Έργου, ώστε να 
εξυπηρετηθούν τα συμφέροντα του οργανισμού.  
   Η ΠΔΕ θα κοινοποιήσει την πρόσκληση με την κατάσταση εργασιών της προμήθειας (Procurement SOW) 
και τα κριτήρια επιλογής συνεργατών στους πιθανούς προμηθευτές, ώστε να διασφαλιστούν 
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αντικειμενικά κριτήρια επιλογής. Οι προτάσεις των προμηθευτών συλλέγονται και αξιολογούνται από την 
ομάδα έργου και, αν χρειαστεί από εξωτερικούς αξιολογητές, σύμφωνα με τις αρχικές προϋποθέσεις. 
Ανάλογα με τις προϋποθέσεις κάθε έργου μπορούν να χρησιμοποιηθούν διαφορετικές τεχνικές 
αξιολόγησης προτάσεων, ώστε η ομάδα έργου να καταλήξει στην πλέον συμφέρουσα. 
   Καθ’ όλη τη διάρκεια της υπεργολαβίας, ο Διευθυντής Έργου πρέπει να ελέγχει την ομαλή εξέλιξη της 
σύμβασης, εντός προθεσμίας, κόστους και ποιότητας. Προτείνεται η στενή συνεργασία μεταξύ της ομάδας 
έργου και του προμηθευτή, ώστε να μειωθεί ο κίνδυνος παρεξηγήσεων και καθυστερήσεων. Ως δημόσιος 
οργανισμός, τα δημοσιονομικά του οποίου ελέγχονται αυστηρά, η ΠΔΕ έχει υποχρέωση να ενημερώσει 
εξαρχής για τον τρόπο και την ημερομηνία πληρωμής των προμηθευτών, ώστε να αποφευχθεί η 
δυσαρέσκεια με τις πιθανές της συνέπειες. Ως αποτέλεσμα, όταν κλείσει η σύμβαση οι απαιτήσεις και 
υποχρεώσεις τόσο της ΠΔΕ όσο και του προμηθευτεί/υπεργολάβου πρέπει να έχουν ικανοποιηθεί. 
 
4.5 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Η Δ.Ε. αποτελεί ένα μοντέλο διοίκησης που μπορεί θεωρητικά να εφαρμοστεί στις ΠΔΕ σύμφωνα με τις 
υπάρχουσες αλλά και με διευρυμένες μελλοντικά αρμοδιότητες σύμφωνα με μοντέλα αναπτυγμένων 
χωρών, με στόχο την αποτελεσματικότητα και την προστιθέμενη αξία του οργανισμού. Η εργοκεντρική 
οργάνωση και διοίκηση των ΠΔΕ μπορεί να συνυπάρξει με τη λειτουργική οργανωσιακή δομή, η οποία 
είναι σήμερα απαραίτητη για τις τυπικές και επαναλαμβανόμενες λειτουργίες των ΠΔΕ. Η ορθή εφαρμογή 
της Δ.Ε. στις ΠΔΕ μπορεί, μέσω της αποτελεσματικής διαχείρισης και αξιοποίησης πόρων, να μειώσει το 
κόστος σε σχέση με την απόδοση του οργανισμού, δημιουργώντας οικονομίες κλίμακας στον τομέα της 
εκπαίδευσης σε κάθε περιφέρεια. Κατά συνέπεια, οι ΠΔΕ μπορούν να μετατραπούν σε κυψέλες γνώσης, 
δημιουργικότητας, παραγωγής εκπαιδευτικού και επιμορφωτικού έργου, έρευνας και τεχνολογίας-
τεχνογνωσίας μέσω έργων που θα στοχεύουν στην κάλυψη των αναγκών και επιθυμιών της τοπικής 
κοινωνίας. Η ανάπτυξη συνεργασιών με τοπικούς φορείς για την υλοποίηση έργων σε περιφερειακό 
επίπεδο μπορεί να τονώσει την τοπική οικονομία και να οδηγήσει σε ανάπτυξη. Για την υλοποίηση των 
ανωτέρω, σύμφωνα με τις συνθήκες που επικρατούν σήμερα αλλά και σύμφωνα με την κοινή άποψη των 
στελεχών των 2 ΠΔΕ της έρευνας, χρειάζεται αλλαγή του θεσμικού πλαισίου ώστε οι ΠΔΕ να αποκτήσουν 
αυτονομία, διευρυμένες αρμοδιότητες και εξουσίες που να επιτρέπουν τον στρατηγικό προγραμματισμό 
των ΠΔΕ και την ανάληψη και διαχείριση έργων. Ταυτόχρονα, χρειάζεται κατάλληλη εκπαίδευση και 
επιμόρφωση στελεχών και προσωπικού στη Δ.Ε. που να οδηγεί σε πιστοποίηση διαφόρων επιπέδων 
(Διευθυντή Έργου, Ομάδας Έργου κλπ.). Υψίστης σημασίας είναι η αλλαγή νοοτροπίας τόσο των στελεχών 
και προσωπικού των ΠΔΕ όσο και των συνεργαζόμενων φορέων και της κοινωνίας, με στόχο τον 
επαγγελματισμό και την επιδίωξη του κοινού συμφέροντος της πολιτείας μέσω εργασίας και συνεργασίας. 
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Λαμβάνοντας υπόψη τα συμπεράσματα της έρευνας στις δύο ΠΔΕ σε σχέση με τις αρχές του σύγχρονου 
μάνατζμεντ και τις διεθνείς πρακτικές στην διοίκηση εκπαιδευτικών οργανισμών, καταλήγουμε στο 
συμπέρασμα ότι οι ΠΔΕ σήμερα έχουν περιορισμένες αρμοδιότητες και χαμηλό βαθμό αυτονομίας, 
γεγονότα που τις καθιστούν αδύναμες να σχεδιάσουν και να εφαρμόσουν στρατηγική, παίζοντας 
επιτελικό ρόλο στις περιοχές ευθύνης τους. Παρόλο που βρίσκονται σε υψηλό επίπεδο ιεραρχίας, έχουν 
χαρακτήρα γραφειοκρατικό καθώς διαχέουν πολιτικές του ΥΠΔΒΜΘ, διεκπεραιώνουν συγκεκριμένες 
εργασίες για τις οποίες έχουν αρμοδιότητα (ΑΠΥΣΠΕ, ΑΠΥΣΔΕ, Ειδικό Εκπαιδευτικό Προσωπικό κλπ.) και 
έχουν ρόλο διαμεσολαβητή ανάμεσα στην κεντρική διοίκηση και τα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Βασικές 
λειτουργίες διοίκησης οργανισμών, όπως ο προγραμματισμός και η οργάνωση είναι ουσιαστικά 
περιορισμένες και ελλιπείς στις ΠΔΕ, λόγω του γεγονότος ότι οι περισσότερες αποφάσεις λαμβάνονται σε 
κεντρικό επίπεδο και διαχέονται αποσπασματικά, χωρίς στρατηγικό σχεδιασμό. 
   Ο Περιφερειακός Διευθυντής Εκπαίδευσης είναι εκείνος, ο οποίος με την ηγετική του προσωπικότητα 
και την τεχνογνωσία του, την ποιοτική και ποσοτική στελέχωση της υπηρεσίας του και την αποτελεσματική 
διαχείριση στελεχών και προσωπικού δύναται να υλοποιήσει προγράμματα και δράσεις που ξεφεύγουν 
από τα στενά πλαίσια των περιορισμένων αρμοδιοτήτων της υπηρεσίας και δίνουν προστιθέμενη αξία 
στον οργανισμό. Παρόλα αυτά, η υποστελέχωση και η έλλειψη εσωτερικού συντονισμού των ΠΔΕ, όπου 
συμβαίνουν, καθιστούν αναποτελεσματική σε ποιότητα, ποσότητα, απήχηση και βάθος χρόνου κάθε 
ανάλογη πρωτοβουλία και εκθέτουν την υπηρεσία στους συνεργάτες και τους μετόχους της. 
Συμπερασματικά, η υποστελέχωση σε συνάρτηση με την έλλειψη γνώσεων διοικητικής επιστήμης και την 
υπάρχουσα δημοσιοϋπαλληλική νοοτροπία που συχνά στερείται επαγγελματισμού αποτελούν βασικούς 
λόγους αναποτελεσματικής διοίκησης των ΠΔΕ και του ευρύτερου δημόσιου τομέα στην Ελλάδα.   
   Η Διοίκηση Έργων αποτελεί ένα ολιστικό και ορθολογικό μοντέλο εργοκεντρικής διοίκησης, το οποίο, αν 
εφαρμοστεί στις ΠΔΕ, δύναται να διευρύνει το πλαίσιο επιρροής τους και να επιφέρει συγκριτικά 
πλεονεκτήματα στις περιφέρειες. Η Δ.Ε. είναι ένα σύστημα διαδικασιών, γνωστικών περιοχών και 
εργαλείων που στοχεύει στην αποτελεσματική εργοκεντρική οργάνωση και την υλοποίηση μοναδικών 
έργων με συγκεκριμένες προδιαγραφές κόστους, χρόνου και ποιότητας. Η εφαρμογή του μοντέλου αυτού 
στον τομέα της διοίκησης της εκπαίδευσης συμβάλλει σημαντικά στον απεγκλωβισμό της από τα στενά 
γραφειοκρατικά πλαίσια και την διεύρυνσή της σε τομείς ανάπτυξης ανθρώπινου κεφαλαίου και 
παραγωγής γνώσης, δια βίου μάθησης, έρευνας και έργων με στόχο την περιφερειακή εκπαιδευτική, 
κοινωνική και οικονομική ανάπτυξη. Κομβικός είναι ο ρόλος των συνεργασιών με τους φορείς και την 
τοπική κοινωνία για την υλοποίηση έργων κοινής ωφέλειας που θα βελτιώσουν ποιοτικά και ποσοτικά την 
παρεχόμενη εκπαίδευση, το επιμορφωτικό έργο και τη δια βίου μάθηση στις περιφέρειες.  
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   Κατά συνέπεια, προτείνεται η συστημική προσέγγιση των κρίσιμων παραγόντων για την επιτυχία της 
εργοκεντρικής διοίκησης των ΠΔΕ, λόγω της πολυπλοκότητας των μεταβλητών και της αβεβαιότητας του 
περιβάλλοντος. Απαραίτητη προϋπόθεση για την αποτελεσματικότητα του μοντέλου είναι η στελέχωση 
των ΠΔΕ με εμπειρογνώμονες της διοικητικής επιστήμης και η ολιστική εκπαίδευση και επιμόρφωση 
στελεχών και προσωπικού στη Δ.Ε. Επίσης, προτείνεται η ενδελεχής μελέτη του εσωτερικού και 
εξωτερικού περιβάλλοντος ώστε να διερευνηθεί η ωριμότητά του για τη σύναψη συνεργασιών και την 
ανάληψη έργων. Τέλος, πρέπει να δοθεί έμφαση στην αλλαγή νοοτροπίας εντός και εκτός ΠΔΕ και την 
υιοθέτηση κουλτούρας επαγγελματισμού, δια βίου μάθησης και φρόνησης τόσο σε επίπεδο στελεχών και 
προσωπικού όσο και σε επίπεδο κοινωνίας, τα οποία είναι αποτελέσματα της ευρύτερης παιδείας και 
καλλιέργειας. 
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Source: Eurydice, (2007) School Autonomy in Europe, Policies and Measures, Brussels, p. 22, 23, 24. 
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3.  Κατανομή μαθητικού πληθυσμού 
 
 
4. Γεωγραφική κατανομή ενιαίων Διευθύνσεων Εκπαίδευσης ανά περιφέρεια 
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ΗΠΕΙΡΟΥ 9 Άρτας (2) Δήμος Αρταίων (1), Δήμος Γεώργιου 
Καραϊσκάκη-Δήμος Τζουμέρκων-Δήμος 
Νικόλαου Σκουφά (1) 
Θεσπρωτίας (1) Δήμος Ηγουμενίτσας-Δήμος Σουλίου-Δήμος 
Φιλιατών (1)  
Ιωαννίνων (4) Δήμος Βόρειων Τζουμέρκων-Δήμος Δωδώνης-
Δήμος Ζίτσας (1), Δήμος Ζαγορίου-Δήμος 
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Κόνιτσας-Δήμος Μετσόβου-Δήμος Πωγωνίου 
(1), Δήμος Ιωαννιτών (2) 
Πρέβεζας (2) Δήμος Ζήρου-Δήμος Πάργας (1), Δήμος 
Πρέβεζας (1) 
ΘΕΣΣΑΛΙΑΣ 20 Καρδίτσας (2) Δήμος Αργιθέας-Δήμος Λίμνης Πλαστήρα-Δήμος 
Μουζακίου-Δήμος Παλαμάς (1), Δήμος 
Καρδίτσας (2) 
Λάρισας (8) Δήμος Αγιάς-Δήμος Κιλελέρ (1), Δήμος 
Ελασσόνας (1), Δήμος Λαρισαίων (4)**, Δήμος 
Τεμπών-Δήμος Τυρνάβου (1), Δήμος Φαρσάλων 
(1) 
Μαγνησίας (6) Δήμος Αλμυρού-Δήμος Ρήγα Φεραίου (1), Δήμος 
Βόλου (4), Δήμος Ζαγοράς-Μουρεσίου-Δήμος 
Νότιου Πηλίου-Δήμος Αλονήσου-Δήμος 
Σκιάθου-Δήμος Σκοπέλου (1) 
Τρικάλων (4) Δήμος Καλαμπάκας-Δήμος Φαρκαδόνας (1), 
Δήμος Πύλης-Δήμος Τρικαίων (3) 
ΙΟΝΙΩΝ ΝΗΣΩΝ 6 Ζακύνθου (1) Δήμος Ζακύνθου (1),  
Κέρκυρας (3) Δήμος Κέρκυρας-Δήμος Παξών (3) 
Κεφαλονιάς (1) Δήμος Κεφαλονιάς-Δήμος Ιθάκης (1) 
Λευκάδας (1) Δήμος Λευκάδας-Δήμος Μεγανησίου (1) 
ΔΥΤΙΚΗΣ ΕΛΛΑΔΑΣ 20 Αιτωλοακαρνανίας 
(6) 
Δήμος Αγρινίου-Δήμος Ξηρομέρου (3), Δήμος 
Ακτίου-Βόνιτσας-Δήμος Αμφιλοχίας (1), Δήμος 
Θέρμου-Δήμος Ναυπακτίας (1), Δήμος 
Μεσολογγίου (1) 
Αχαΐα (9) Δήμος Αιγιαλείας (2), Δήμος Δυτικής Αχαΐας (1), 
Δήμος Ερυμάνθου-Δήμος Καλαβρύτων (1), 
Δήμος Πατρέων (5)**** 
Ηλείας (5) Δήμος Ανδραβίδας-Κυλλήνης-Δήμος Πηνειού 
(1), Δήμος Ανδρίτσαινας-Κρεστένων-Δήμος 
Ζαχάρως (1), Δήμος Αρχαίας Ολυμπίας-Δήμος 
Πύργου (2), Δήμος Ήλιδας (1) 
ΣΤΕΡΕΑΣ ΕΛΛΑΔΑΣ 17 Βοιωτίας (4) Δήμος Αλίαρτου-Δήμος Ορχομενού (1), Δήμος 
Διστόμου-Αράχωβας-Δήμος Λεβαδέων (1), 
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Δήμος Θηβαίων (1), Δήμος Τανάγρας (1) 
Εύβοιας (6) Δήμος Διρφίων-Μεσσαπιών-Δήμος Ερέτριας (1), 
Δήμος Ιστιαίας-Αιδηψού-Δήμος Μαντουδίου-
Λίμνης-Αγίας Άννας (1), Δήμος Καρύστου-Δήμος 
Σκύρου (1), Δήμος Χαλκιδέων (2), Δήμος Κύμης-
Αλιβερίου (1) 
Ευρυτανίας (1) Δήμος Αγράφων-Δήμος Καρπενησίου (1) 
Φθιώτιδας (5) Δήμος Αμφίκλειας-Ελάτειας-Δήμος Λοκρών (1), 
Δήμος Δομοκού-Δήμος Μακρακώμης (1), Δήμος 
Λαμιέων (2), Δήμος Μώμου-Αγ.Κωνσταντίνου-
Δήμος Στυλίδος (1) 
Φωκίδας (1) Δήμος Δελφών-Δήμος Δωρίδος (1) 
ΑΤΤΙΚΗΣ 82 Βόρειος Τομέας 
(11) 
Δήμος Αγίας Παρασκευής (1), Δήμος 
Αμαρουσίου-Δήμος Βριλησσίων (1), Δήμος 
Ηρακλείου (1), Δήμος Κηφισιάς-Δήμος 
Λυκόβρυσης-Πεύκης (2), Δήμος 
Μεταμόρφωσης-Δήμος Νέας Ιωνίας (2), Δήμος 
Χολαργού-Παπάγου (1), Δήμος Πεντέλης (1), 
Δήμος Φιλοθέης-Ψυχικού-Δήμος Χαλανδρίου (2) 
Δυτικός Τομέας 
(11) 
Δήμος Αγίας Βαρβάρας (1), Δήμος Αγίων 
Αναργύρων (1), Δήμος Αιγάλεω (2), Δήμος Ιλίου 
(2), Δήμος Περιστερίου (3), Δήμος 
Πετρουπόλεως (1), Δήμος Χαϊδαρίου (1) 
Κεντρικός Τομέας 
(29) 
Δήμος Αθηναίων (18)****, Δήμος Βύρωνος (2), 
Δήμος Γαλατσίου (2), Δήμος Δάφνης-Υμμητού 
(1), Δήμος Ζωγράφου (2), Δήμος Ηλιούπολης (2), 
Δήμος Καισαριανής (1), Δήμος Φιλαδέλεφειας-
Χαλκηδόνας (1) 
Νότιος Τομέας (14) Δήμος Αγίου Δημητρίου (2), Δήμος Αλίμου (1), 
Δήμος Γλυφάδας (2), Δήμος Ελληνικού-
Αργυρούπολης (1), Δήμος Καλλιθέας (3), Δήμος 
Μοσχάτου-Ταύρου (1), Δήμος Νέας Σμύρνης (2), 
Δήμος Παλαιού Φαλήρου (2) 
Πειραιάς (4) Δήμος Κερατσινίου-Δραπετσώνας (2), Δήμος 
Σαλαμίνας (1), Δήμος Πόρου-Δήμος Σπετσών-
160 
 
Δήμος Τροιζηνίας-Δήμος Ύδρας (1) 
Ανατολική Αττική 
(10) 
Δήμος Αχαρνών (2), Δήμος Βάρης-Βούλας-
Βουλιαγμένης (1), Δήμος Διονύσου (1), Δήμος 
Κρωπίας-Δήμος Μαρκόπουλου-Μεσογαίας (1), 
Δήμος Λαυρεωτικής-Δήμος Σαρωνικού (1), 
Δήμος Μαραθώνα-Δήμος Ραφήνας-Πικερμίου 
(1), Δήμος Μαρκόπουλου-Μεσογαίας-Δήμος 
Σπάτων-Αρτέμιδος (1), Δήμος Παιανίας-Δήμος 
Παλλήνης (1), Δήμος Ωρωπού (1) 
Δυτική Αττική (3) Δήμος Ελευσίνας (1), Δήμος Ασπρόπυργου-
Δήμος Μάνδρας (1), Δήμος Μεγαρέων (1) 
ΠΕΛΟΠΟΝΝΗΣΟΥ 17 Αργολίδας (3) Δήμος Άργους-Μυκηνών (1), Δήμος Επιδαύρου-
Δήμος Ερμιονίδας (1), Δήμος Ναυπλιέων (1) 
Αρκαδίας (3) Δήμος Βόρειας Κυνουρίας-Δήμος Νότιας 
Κυνουρίας (1), Δήμος Γορτυνίας-Δήμος 
Μεγαλόπολης (1), Δήμος Τρίπολης (1) 
Κορινθίας (4)  Δήμος Βέλου-Βόχας-Δήμος Νεμέας (1), Δήμος 
Κορινθίων- Λουτρακίου-Αγ. Θεοδώρων (2), 
Δήμος Ξυλοκάστρου-Ευρωστίνης-Δήμος 
Συκυωνιών (1) 
Λακωνίας (3) Δήμος Ανατολικής Μάνης-Δήμος Ευρώτα (1), 
Δήμος Μονεμβασιάς-Δήμος Ελαφόνησου (1), 
Δήμος Σπάρτης (1) 
Μεσσηνίας (4) Δήμος Δυτικής Μάνης-Δήμος Καλαμάτας (2), 
Δήμος Μεσσήνης-Δήμος Οιχαλίας (1), Δήμος 
Πύλου Νέστωρος-Δήμος Τριφυλίας (1) 
ΒΟΡΕΙΟΥ ΑΙΓΑΙΟΥ 5 Σάμου (1) Δήμος Ικαρίας-Δήμος Φούρνων Κορσέων-Δήμος 
Σάμου (1) 
Λέσβου (3) Δήμος Λέσβου (2), Δήμος Λήμνου-Δήμος 
Αγ.Ευστρατίου (1) 
Χίου (1) Δήμος Χίου-Δήμος Οινουσών-Δήμος Ψαρών (1) 
ΝΟΤΙΟΥ ΑΙΓΑΙΟΥ 8 Κυκλάδων (3) Δήμος Άνδρου-Δήμος Τήνου-Δήμος Σύρου-
Ερμούπολης-Δήμος Μυκόνου (1), Δήμος Κέας-
Δήμος Κύθνου-Δήμος Σερίφου-Δήμος Σίφνου-
Δήμος Κιμώλου-Δήμος Μήλου (1), Δήμος Θήρας-
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Δήμος Αντιπάρου-Δήμος Πάρου-Δήμος 
Αμοργού-Δήμος Νάξου και Μικρών Κυκλάδων-
Δήμος Ιητών-Δήμος Σικίνου-Δήμος 
Φολεγάνδρου-Δήμος Ανάφης-Δήμος Αμοργού 
(1) 
Δωδεκανήσου (5) Δήμος Αγαθονησίου-Δήμος Αστυπάλαιας-Δήμος 
Καλυμνίων-Δήμος Λειψών-Δήμος Λέρου-Δήμος 
Πάτμου (1), Δήμος Καρπάθου-Δήμος Κάσου-
Δήμος Κέας-Δήμος Κύθνου-Δήμος Νισύρου-
Δήμος Τύλου-Δήμος Σύμης-Δήμος Χάλκης (1), 
Δήμος Κω (1), Δήμος Μεγίστης-Δήμος Ρόδου (3) 
ΚΡΗΤΗΣ 21 Ηρακλείου (10) Δήμος Αρχανών-Αστερουσιών-Δήμος Γόρτυνας 
(1), Δήμος Ηρακλείου (5), Δήμος Μαλεβιζίου (1), 
Δήμος Βιάνου-Δήμος Μίνωα- Πεδιάδας (1), 
Δήμος Φαιστού (1), Δήμος Χερσονήσου (1) 
Λασιθίου (3) Δήμος Αγίου Νικολάου-Δήμος Οροπεδίου (1), 
Δήμος Ιεράπετρα (1), Δήμος Σητείας (1) 
Ρέθυμνο (3) Δήμος Αγ.Βασιλείου-Δήμος Αμαρίου-Δήμος 
Ανωγείων-Δήμος Μυλοποτάμου (1), Δήμος 
Ρεθύμνου (2) 
Χανίων (5) Δήμος Αποκορώνου-Δήμος Σφακίων-Δήμος 
Γαύδου (1), Δήμος Καντάνου-Σελήνου-Δήμος 
Κισσάμου-Δήμος Πλατανιά (1), Δήμος Χανίων (3) 
(Πηγή: http://www.esos.gr ) 
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5. Πρόταση Περιφερειακού Δ/ντή ΑΜΘ για ένα νέο οργανόγραμμα διοίκησης του 
εκπαιδευτικού συστήματος. 
 
(Πηγή: Κελεσίδης, Γ. (2010) Για μια Νέα Αρχιτεκτονική στην Εκπαίδευση: Από τον 
Καλλικράτη με τον Ικτίνο Οικοδομούμε το Νέο Σχολείο. Αυτοέκδοση, Αλεξανδρούπολη, σελ. 
27) 
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1. Τρίγωνο Ποιότητας Έργων 
 
 
 
2. Κύκλος ζωής έργου 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ III 
1. ΧΑΙΡΕΤΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΝΕΟΥ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΥ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ ΠΡΩΤΟΒΑΘΜΙΑΣ & 
ΔΕΥΤΕΡΟΒΑΘΜΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 18-1-2010 
Αγαπητοί συνάδελφοι,  
Με την ανάληψη των καθηκόντων µου, σας χαιρετώ όλους τους συναδέλφους,  
εκπαιδευτικούς και διοικητικούς υπαλλήλους. 
 
Ο στόχος «πρώτα ο µαθητής», τον οποίο από την πρώτη στιγµή προσδιόρισε η Υπουργός 
Παιδείας ∆ια Βίου Μάθησης και Θρησκευµάτων, σηµατοδοτεί µια νέα προσέγγιση. Νέα 
αναλυτικά προγράµµατα, νέες µέθοδοι διδασκαλίας, νέα βιβλία, νέες προτεραιότητες και, 
κυρίως, νέος αναβαθµισµένος ρόλος του συναδέλφου «εκπαιδευτικού της πρώτης γραµµής» 
θα οικοδοµήσουν το «νέο σχολείο». 
 
Η Περιφερειακή ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας, όπως και όλες οι διοικητικές 
και υποστηρικτικές υπηρεσίες, υπάρχουν, για να δηµιουργούν όλες τις δυνατές 
προϋποθέσεις που συντείνουν στn βελτίωση της ποιότητας του παραγόµενου εκπαιδευτικού 
έργου και  για να υποστηρίζουν τον µαχόµενο εκπαιδευτικό. 
 
Ξεκινούµε µε το επισυναπτόµενο επεξεργασµένο σχέδιο δράσης, που περιλαµβάνει στόχους 
και διοικητικά χρονοδιαγράµµατα. Το σχέδιο αυτό, µε τους άξονες και τις προτεραιότητές 
του, ελπίζουµε ότι θα αποτελέσει σηµείο αναφοράς και σύγκλισης της κοινής προσπάθειάς 
µας. Σήµερα ενηµερώθηκαν οι διευθυντές και οι υπεύθυνοι των υπηρεσιών. Σύντοµα 
ξεκινούµε ηµερίδες, επιµορφωτικές δράσεις και επισκέψεις, για να συζητήσουµε µαζί σας. 
 
Σε µια µεγάλη Περιφέρεια, όπως η δική µας, µε 7 Νοµούς, 16 ∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης, 
δεκάδες υπηρεσίες (βλ. επισυναπτόµενη συνοπτική περιγραφή), όπου υπηρετούν 30.000 
συνάδελφοι σε 2.600 σχολικές µονάδες, στις οποίες φοιτούν 265.000 µαθητές, η ψηφιακή 
επικοινωνία, το site της Περιφέρειας, που θα σχεδιασθεί µε διαδραστική κατεύθυνση, και ο 
«Οδηγός αξιοποίησης των υπηρεσιών της Περιφερειακής ∆/νσης Εκπαίδευσης Κεντρικής 
Μακεδονίας», που ετοιµάζεται, θα συµβάλουν στην καλύτερη επικοινωνία µας και θα 
«ανοίξουν» τα σχολεία µας και τις υποστηρικτικές υπηρεσίες  στο ευρύτερο κοινωνικό 
σύνολο. 
 
Για την επίτευξη των παραπάνω, το Γραφείο Εξυπηρέτησης του Πολίτη στην Περιφερειακή 
∆ιεύθυνση θα λειτουργεί έως τις 16:30 και θα δοθεί η δυνατότητα για γραµµατειακή 
υποστήριξη και κατά τις απογευµατινές ώρες. 
 
Υπολογίζω στη βοήθεια σας, συνάδελφοι, ώστε µαζί να κάνουµε πράξη  ιδέες και οράµατα 
που, τόσα χρόνια, συζητούµε. Θα συνεχίσω να λειτουργώ, όπως και στο παρελθόν, µε 
ενεργό mail, µε το γραφείο µου ανοικτό και προσβάσιµο σε όλους τους συναδέλφους και µε 
το τηλέφωνο διαθέσιµο για επείγοντα θέµατα.  
Θεσσαλονίκη 18-01-2010 Καλή δύναµη σε όλους µας! 
    
 Θεόδωρος Καρτσιώτης 
Περιφερειακός ∆ιευθυντής Εκπαίδευσης  
Κεντρικής Μακεδονίας 
  
ΣΧΕ∆ΙΟ ∆ΡΑΣΗΣ 
Περιφερειακής ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
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Σε ένα πολυπαραγοντικό και δυναµικό σύστηµα, όπως είναι η εκπαίδευση, είναι αναγκαίο να 
προσδιορισθεί ο κύριος στόχος. Ο στόχος αυτός συµπυκνώνεται στη φράση «πρώτα ο 
µαθητής» και αποτελεί το σηµείο σύγκλισης για όλες τις επιµέρους ενέργειες και δράσεις.   
 
Το Υπουργείο Παιδείας διά Βίου Μάθησης και Θρησκευµάτων έχει ήδη ανοίξει το διάλογο για 
τα βασικά θέµατα της Παιδείας, στον οποίο µπορούµε να συµβάλουµε µέσω της 
ηλεκτρονικής διαβούλευσης. Η αξιοκρατία και η καθιέρωση αντικειµενικών διαδικασιών 
(όπως η πρόσφατη αλλαγή στον τρόπο επιλογής των συναδέλφων της Πρόσθετης 
∆ιδακτικής Στήριξης) θα αποτελούν βασικά στοιχεία των δράσεών µας, γιατί  - πέρα των 
άλλων - έχουν ευρύτερη παιδαγωγική αξία. Το διοικητικό σύστηµα εκπαίδευσης θα 
λειτουργεί µε πιστή τήρηση του νοµοθετικού πλαισίου και θα αξιοποιεί σύγχρονες 
διαδικασίες και ψηφιακά µέσα για τη στήριξη του εκπαιδευτικού έργου. Η εφαρµογή της 
Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης θα διασφαλίσει τη διαφάνεια, γιατί καθιστά ορατές σε κάθε 
ενδιαφερόµενο τις πράξεις της διοίκησης.   
Περιφερειακός σχεδιασµός 
Ταυτόχρονα, και µε δεδοµένο ότι ο εκπαιδευτικός χρόνος είναι πολύτιµος και 
αναντικατάστατος, θα αξιοποιήσουµε και θα αναβαθµίσουµε σε Περιφερειακό επίπεδο - µε 
το ισχύον θεσµικό και νοµικό πλαίσιο - όλες τις υπάρχουσες δυνατότητες. Οι πολλές 
υπηρεσίες που εποπτεύονται άµεσα ή έµµεσα από την Περιφερειακή ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης 
θα λειτουργήσουν στο πλαίσιο ενός αποκεντρωµένου περιφερειακού εκπαιδευτικού 
σχεδιασµού, µε δοµηµένες και συµπληρωµατικές δράσεις και συνέργειες, βάσει στόχων και 
χρονοδιαγραµµάτων υλοποίησης, τα οποία θα συµβάλουν στην αποδοτικότερη αξιοποίηση 
των χρηµάτων του φορολογούµενου πολίτη. 
 
Σεβόµενοι το ισχύον θεσµικό και νοµικό πλαίσιο, δε θα περιοριστούµε µόνο στο διοικητικό 
ρόλο της Περιφερειακής ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης, αλλά θα επιδιώξουµε, παράλληλα, να 
αξιοποιήσουµε όλες τις επιτελικές αρµοδιότητές της, ώστε να την καταστήσουµε ενεργό 
επιστηµονικό κύτταρο, που θα αποσκοπεί στη συνεχή βελτίωση του εκπαιδευτικού και 
παιδαγωγικού αποτελέσµατος του σχολείου και στο άνοιγµά του στην κοινωνία.  
 
Τίθεται σε εφαρµογή συγκεκριµένο σχέδιο δράσης για τη λειτουργία της Περιφερειακής 
∆ιεύθυνσης, το οποίο δοµείται στους παρακάτω άξονες:  
1. Στην κορυφή των προτεραιοτήτων µας είναι το «σχέδιο 01-09-10». Από  σήµερα 
συντονίζονται οι υπηρεσίες και εφαρµόζεται συγκεκριµένο σχέδιο (µε εβδοµαδιαίους 
ενδιάµεσους στόχους και περιφερειακή εξειδίκευση), ώστε την 01/09/2010 να 
ξεκινήσουν τα µαθήµατα χωρίς προβλήµατα, να µη χαθεί ούτε µία ώρα του 
πολύτιµου διδακτικού χρόνου. Η ακριβής καταγραφή των διδακτικών κενών (µε 
στατιστική τεκµηρίωση) και η περιγραφή των διοικητικών θέσεων εργασίας θα είναι 
οι πρώτες µας ενέργειες.  
2. Άµεση έναρξη της προετοιµασίας των διαδικασιών που σχετίζονται µε τις 
Πανελλαδικές Εξετάσεις σε όλες τις παραµέτρους τους.  
3. Συντονισµός των εποπτευόµενων υπηρεσιών σε οριζόντιο και κάθετο διοικητικό 
επίπεδο, ώστε:  
o να βελτιωθεί η ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών στο µαθητή, στον 
εκπαιδευτικό και στον πολίτη,  
o να αξιοποιηθούν στο µέγιστο δυνατό βαθµό οι υποστηρικτικές υπηρεσίες 
και, ταυτόχρονα, να ανοίξουν στο κοινωνικό σύνολο.  
4. Αξιοποίηση των δυνατοτήτων που παρέχει ο θεσµός του σχολικού συµβούλου.  
5. Λειτουργία της Περιφερειακής ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης, και σταδιακά των 
εποπτευόµενων υπηρεσιών, µε σύγχρονες µεθόδους διοίκησης, όπως είναι τα 
σχέδια δράσης και τα χρονοδιαγράµµατα, ο χρονοπρογραµµατισµός των διοικητικών 
ενεργειών µε (ανατροφοδοτούµενους) ενδιάµεσους στόχους και η αξιοποίηση  
ψηφιακών µέσων και µηχανογραφικών εφαρµογών σε περιβάλλον αλληλεπίδρασης.  
6. Υλοποίηση (ενδοϋπηρεσιακού, περιφερειακού) επιµορφωτικού προγράµµατος µε 
ίδια µέσα.  
7. Λειτουργία ενός ανοικτού περιβάλλοντος διαλόγου µε τους συναδέλφους, τους 
γονείς, τις συνδικαλιστικές οργανώσεις, τους επιστηµονικούς και κοινωνικούς 
φορείς και τα ιδρύµατα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης.  
8. Υλοποίηση καινοτόµων και πιλοτικών δράσεων.  
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Είναι πλέον κοινά αποδεκτό ότι καµία προσπάθεια για τη βελτίωση της Παιδείας µας δεν 
µπορεί να πετύχει, αν δε στηρίζεται στον εκπαιδευτικό της «πρώτης γραµµής».  Σε 
καινοτόµες δράσεις (όπως το Μαθητικό Συνέδριο Πληροφορικής, την πιλοτική εφαρµογή 
επιµορφωτικών έργων αξιοποίησης των Νέων Τεχνολογιών στην εκπαιδευτική πράξη κ.ά.) 
αποδείχθηκε ότι πολλοί συνάδελφοι είναι διατεθειµένοι να συµβάλουν στη δηµιουργία του 
σχολείου που όλοι επιθυµούµε, αρκεί να τους δοθεί η δυνατότητα.  
 
Η Περιφέρειά µας οφείλει - µε όποια µέσα διαθέτει - να ενθαρρύνει και να ενισχύει τις 
επιστηµονικές και ερευνητικές προσπάθειες και τη θετική διάθεση συµµετοχής όλων των 
συναδέλφων. Για το σκοπό αυτό:  
 Θα συµµετάσχουµε ενεργά  στα συνέδρια που θα γίνουν στην Περιφέρειά µας (βλ. 
http://www.math-syn-pli.gr/, http://hmathia10.ekped.gr/,  http://pdkap.sch.gr/, ο 
κατάλογος παραµένει ανοιχτός, αναµένουµε σχετικές προτάσεις).  
  Αναλαµβάνουµε πρωτοβουλίες, ώστε - µε τα όποια µέσα διαθέτουµε - να 
ενισχύσουµε το έργο επιστηµονικών συλλόγων και οµάδων. Προσδοκούµε η 
αίθουσα συνεδριάσεων της Περιφερειακής ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης να λειτουργεί 
συνεχώς, να αξιοποιείται από τους σχολικούς συµβούλους και να αποτελεί, ιδίως τις 
απογευµατινές ώρες, ένα λειτουργικό χώρο για επιστηµονικές και ερευνητικές 
δραστηριότητες.  
Για την επίτευξη των παραπάνω µεταξύ άλλων :  
 Το Γραφείο Εξυπηρέτησης του Πολίτη στην Περιφερειακή ∆ιεύθυνση θα λειτουργεί 
έως τις 16:30 και θα δοθεί η δυνατότητα για γραµµατειακή υποστήριξη και κατά τις 
απογευµατινές ώρες.  
 Ετοιµάζουµε τον «Οδηγό αξιοποίησης των υπηρεσιών της Περιφερειακής 
∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας» και προγραµµατίζουµε 
ενηµερωτικές και επιµορφωτικές ηµερίδες ανά νοµό.  
 Αυτοµατοποιούµε διοικητικές διαδικασίες µε µηχανογραφική υποστήριξη και 
αναβαθµίζουµε το site της Περιφέρειας και γενικότερα την ψηφιακή επικοινωνία.  
 
ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΗΣ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΜΑΚΕ∆ΟΝΙΑΣ  
Η αποστολή µας δοµείται στους άξονες: 
• ∆ιοικητικό  
• Παιδαγωγικό  
• Επιστηµονικό - Ερευνητικό  
και υλοποιείται µε την καθοδήγηση και µε το συντονισµό των: 
• 129 Σχολικών συµβούλων (61 ΠΕ  και 68 ∆Ε)  
• 16 ∆ιευθύνσεων ΠΕ και ∆Ε  (όπου υπάγονται 28 Γραφεία ΠΕ και 27 Γραφεία ∆Ε)  
• 2 Περιφερειακών Επιµορφωτικών Κέντρων (ΠΕΚ)  
• 8 Κέντρων ∆ιαφοροδιάγνωσης, ∆ιάγνωσης και Υποστήριξης Ειδικών Εκπαιδευτικών 
Αναγκών (ΚΕ∆∆Υ)  
• 9 Κέντρων Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης (ΚΠΕ)  
σε συνεργασία µέσω των αντιστοίχων διευθύνσεων µε:  
• 20 Κέντρα Συµβουλευτικής-Προσανατολισµού (ΚΕΣΥΠ)  
• 79 Γραφεία Σχολικού Επαγγελµατικού Προσανατολισµού (ΓΡΑΣΕΠ)  
• 13 Γραφεία Συµβουλευτικής (ΓΡΑΣΥ)  
• 2 Συµβουλευτικούς Σταθµούς Νέων (ΣΣΝ)  
• 10 Εργαστηριακά Κέντρα Φυσικών Επιστηµών (ΕΚΦΕ)  
• 8 Κέντρα Πληροφορικής και Νέων Τεχνολογιών (ΚΕΠΛΗΝΕΤ)  
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όπως επίσης και µε τη συνεργασία των: 
• Υπευθύνων Αγωγής Υγείας, Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης Πολιτιστικών Θεµάτων 
και Καλλιτεχνικών Αγώνων  
• Περιφερειών, Νοµαρχιών, ∆ήµων και της Εκκλησίας  
• Φορέων του Υπουργείου Παιδείας ∆ια Βίου Μάθησης και Θρησκευµάτων (ΠΙ, 
ΟΕΕΚ,ΟΣΚ,ΚΕΕ, ΟΕΠΕΚ)  
• ΑΕΙ, ΤΕΙ, κοινωνικών οργανώσεων, επιστηµονικών συλλόγων  
• Συλλόγων γονέων και κηδεµόνων  
• Υπηρεσιών επιµόρφωσης δηµοσίων υπαλλήλων.  
Επιπρόσθετα, προωθούµε καινοτόµες δράσεις και διοργανώνουµε ή συµµετέχουµε στη 
διοργάνωση ηµερίδων, συνεδρίων και εκπαιδευτικών ερευνών.  Στόχος µας είναι η 
Περιφέρεια Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας να αποτελεί ένα ζωντανό διοικητικό, 
εκπαιδευτικό, επιστηµονικό και παιδαγωγικό κύτταρο µε τελικούς αποδέκτες χιλιάδες 
µαθητές και εκπαιδευτικούς.  
 
Σε ένα τόσο ευρύ φάσµα δραστηριοτήτων πρώτη προτεραιότητα αποτελεί ο συντονισµός 
των υπηρεσιών και του ανθρώπινου δυναµικού, η καθιέρωση διαδικασιών συµµετοχής και 
αξιοποίησης όλων των εκπαιδευτικών (µε µοναδικό κριτήριο τη διάθεση συµµετοχής) και η 
γνωστοποίηση των δυνατοτήτων που παρέχουν οι υποστηρικτικές υπηρεσίες, τόσο σε 
ενδοϋπηρεσιακό επίπεδο όσο και προς την κοινωνία. Αυτό το τελευταίο, το αξιολογούµε ως 
ιδιαίτερα σηµαντικό, γιατί σε πολλές περιπτώσεις η εκπαιδευτική κοινότητα και οι πολίτες 
αγνοούν ή γνωρίζουν ελάχιστα τις παιδαγωγικές και εκπαιδευτικές δράσεις και γενικότερα 
τις δυνατότητες που παρέχουν οι υποστηρικτικές υπηρεσίες των Περιφερειακών 
∆ιευθύνσεων Εκπαίδευσης. 
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2. ΧΑΙΡΕΤΙΣΜΟΣ – ΑΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΥ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ ΠΡΩΤΟΒΑΘΜΙΑΣ & 
ΔΕΥΤΕΡΟΒΑΘΜΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 3-9-2010 
                           
 
    
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Θεσσαλονίκη 
Αριθμ. Πρωτ.   
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ΠΙΝΑΚΑ ΑΠΟΔΕΚΤΩΝ 
 
 
 
ΧΑΙΡΕΤΙΣΜΟΣ 
Αγαπητοί συνάδελφοι,  
Με την έναρξη της νέας σχολικής χρονιάς, σας απευθύνω θερμό χαιρετισμό. 
Ο στόχος «πρώτα ο μαθητής», τον οποίο από την πρώτη στιγμή προσδιόρισε η 
Υπουργός Παιδείας Διά Βίου Μάθησης και Θρησκευμάτων, εξακολουθεί να αποτελεί το 
επίκεντρο όλων των προσπαθειών μας. Τόσο το «νέο ψηφιακό σχολείο» με αφετηρία τα 
800 Δημοτικά Σχολεία Ενιαίου Αναμορφωμένου Προγράμματος όσο και οι πολλές 
καινοτόμες δράσεις και πρωτοβουλίες του Υπουργείου μας, που υλοποιούνται από την 
τρέχουσα σχολική χρονιά, αλλάζουν την Εκπαίδευσή μας. Στο νέο αυτό μαθητοκεντρικό και 
«ευχάριστο» σχολείο, ο συνάδελφος εκπαιδευτικός της πρώτης γραμμής θα έχει τον κύριο 
ρόλο. Προκειμένου να ανταποκριθεί στο νέο του αναβαθμισμένο παιδαγωγικά ρόλο, θα 
επιμορφωθεί κατάλληλα με το Μείζον Πρόγραμμα Επιμόρφωσης και με άλλες δράσεις.  
 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ  ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ 
ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΗ ∆/ΝΣΗ  
Α/ΘΜΙΑΣ & Β/ΘΜΙΑΣ ΕΚΠ/ΣΗΣ 
----- 
Ταχ. ∆/νση: Λεωφ. Γεωργικής Σχολής 65 
Τ.Κ. – Πόλη: 57001, Θεσσαλονίκη 
Ιστοσελίδα: http://kmaked.pde.sch.gr 
Πληροφορίες: Μάχη Παπαβασιλείου  
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Στο πλαίσιο των καινοτόμων αυτών παρεμβάσεων στο χώρο της Εκπαίδευσης, 
καλούμαστε από κοινού να αντιμετωπίσουμε προκλήσεις όπως: την αλλαγή των μεθόδων 
διδασκαλίας και των Αναλυτικών Προγραμμάτων Σπουδών, τη μετάβαση από την 
αποστήθιση στη διερευνητική μάθηση,  τον επαναπροσανατολισμό του Λυκείου, 
ταυτόχρονα με τον εξορθολογισμό και τον εκσυγχρονισμό του διοικητικού μηχανισμού της 
Εκπαίδευσης.   
Μέριμνα της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας και 
των υποστηρικτικών διοικητικών υπηρεσιών της στους  7 νομούς αρμοδιότητάς της είναι η 
διασφάλιση των προϋποθέσεων που συντείνουν στη βελτίωση της ποιότητας του 
παραγόμενου εκπαιδευτικού έργου και υποστηρίζουν το μαχόμενο εκπαιδευτικό. 
Σε μία διοίκηση μέσω στόχων, με προγραμματισμό και χρονοδιαγράμματα, ο 
πρώτος που πρέπει να αξιολογείται είναι η Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης και ο 
Διευθυντής της. Με την ανάληψη των καθηκόντων μου ως Περιφερειακού Διευθυντή, στις 
18/01/2010, θέσαμε συγκεκριμένους και μετρήσιμους στόχους (Α.Π. 340/18.01.2010). 
Επισυνάπτουμε πίνακα με τους στόχους που είχαμε θέσει, τις δράσεις προς υλοποίησή 
τους αλλά και τον προγραμματισμό μας για τη νέα σχολική χρονιά, ώστε ο κάθε 
εκπαιδευτικός να είναι σε θέση να αξιολογήσει το έργο μας. 
Το Γραφείο Εξυπηρέτησης του Πολίτη στην Περιφερειακή Διεύθυνση θα λειτουργεί 
και φέτος έως τις 16:30 και η γραμματεία του Περιφερειακού Διευθυντή έως τις 20:00. Η 
επικοινωνία μας κυρίως με e-mails συνεχίζεται κανονικά, το γραφείο μου είναι ανοικτό και 
προσβάσιμο σε όλους τους συναδέλφους, τους γονείς και τους φορείς – όταν υπάρχουν 
θέματα που δεν εξαντλούνται σε προηγούμενα επίπεδα ιεραρχίας – και το τηλέφωνο είναι 
διαθέσιμο για επείγοντα θέματα. Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση και το συναφές με αυτήν  
«Πρόγραμμα Διαύγεια» (Ν. 3861/2010, ΦΕΚ 112 Α΄/13-07-10), που επιβάλλει την 
υποχρεωτική ανάρτηση στο διαδίκτυο νόμων και πράξεων των κυβερνητικών, διοικητικών 
και αυτοδιοικητικών οργάνων, καθώς και η συνεχής αναβάθμιση και επικαιροποίησηση των 
ιστοσελίδων της Περιφέρειας, των Διευθύνσεων και των Γραφείων Εκπαίδευσης 
συμβάλλουν στην άμεση πληροφόρηση και στη διαφάνεια. 
Ελπίζω με τη βοήθειά σας, συνάδελφοι, να συνεχίσουμε την ανοδική μας πορεία. 
 Καλή και δημιουργική χρονιά! Καλή δύναμη σε όλους μας! 
 
 Ο Περιφερειακός Διευθυντής Εκπαίδευσης  
Κεντρικής Μακεδονίας 
 
Θεόδωρος Καρτσιώτης 
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ΣΥΝΟΠΤΙΚΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ  
ΑΠΟΤΙΜΗΣΗΣ ΣΤΟΧΩΝ ΠΕΡΙΟΔΟΥ ΑΠΟ 18/01/2010 ΕΩΣ 31/08/2010 
ΚΑΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΣΧΟΛΙΚΟΥ ΕΤΟΥΣ 2010-2011 
της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
 
1. Στόχος 18/01/2010: Στην κορυφή των προτεραιοτήτων μας είναι το «σχέδιο 01-09-10». 
Από  σήμερα συντονίζονται οι υπηρεσίες και εφαρμόζεται συγκεκριμένο σχέδιο (με 
εβδομαδιαίους ενδιάμεσους στόχους και περιφερειακή εξειδίκευση), ώστε την 
01/09/2010 να ξεκινήσουν τα μαθήματα χωρίς προβλήματα και χωρίς απώλεια 
πολύτιμου διδακτικού χρόνου. Η ακριβής καταγραφή των διδακτικών κενών (με 
στατιστική τεκμηρίωση) και η περιγραφή των διοικητικών θέσεων εργασίας θα είναι οι 
πρώτες μας ενέργειες.  
 
Επιτύχαμε-Υλοποιούμε: Τα βιβλία έχουν φθάσει στις αποθήκες των Διευθύνσεων σε 
ποσοστό 85% και αναμένεται να ολοκληρωθεί η παραλαβή και διανομή στις σχολικές 
μονάδες πριν από την έναρξη των μαθημάτων. Τα κενά υπολογίζονται σε συνεχή βάση (ανά 
διήμερο) σε επίπεδο ΠΥΣΔΕ – ΠΥΣΠΕ, περνούν από επεξεργασία σε Περιφερειακό επίπεδο 
και προωθούνται στο Υπουργείο. Ειδικά προγράμματα Η/Υ σε τοπικό επίπεδο 
εξασφαλίζουν «διπλογραφικό σύστημα» για διασταύρωση των κατά περίπτωση 
αιτούμενων στοιχείων, με σκοπό την εκτίμησή τους με τη μεγαλύτερη δυνατή ακρίβεια και 
εγκυρότητα. Υπάρχει, ήδη, διασφαλισμένος αριθμός πιστώσεων για αναπληρωτές και 
ωρομίσθιους, που θα διατεθούν εκεί που υπάρχουν πραγματικές ανάγκες.   
 
2. Στόχος 18/01/2010: Άμεση έναρξη της προετοιμασίας των διαδικασιών που σχετίζονται 
με τις Πανελλαδικές Εξετάσεις σε όλες τις παραμέτρους τους. 
 
Επιτύχαμε: Στην Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
λειτούργησε ειδικό κέντρο συντονισμού των διαδικασιών με ωράριο λειτουργίας 07:00-
22:00. Οι εξετάσεις, η βαθμολόγηση των γραπτών και η συγκέντρωση των δικαιολογητικών 
των υποψηφίων για εισαγωγή στην Τριτοβάθμια Εκπαίδευση έγιναν με άψογο τρόπο. 
Συγχαίρουμε όλους τους συναδέλφους στα δεκάδες εξεταστικά κέντρα και στα 7 
βαθμολογικά κέντρα της Περιφέρειάς μας, οι οποίοι, παρά τις δύσκολες συνθήκες, έφεραν 
σε πέρας το μεγάλο όγκο της εργασίας τους. Είμαστε ιδιαίτερα υπερήφανοι, γιατί όλες οι 
επιμέρους λειτουργίες διεκπεραιώθηκαν εντός των προβλεπόμενων χρονοδιαγραμμάτων. 
 
Προγραμματίζουμε και προβαίνουμε ήδη σε ενέργειες για: α) τη σταδιακή 
παραμετροποίηση ως προς τις λειτουργίες τους όλων των τύπων των εξετάσεων β) τον 
εξορθολογισμό του συστήματος συμμετοχής των εκπαιδευτικών σε επιτροπές που 
συγκροτούνται από την Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης, μέσω της εναλλαγής των 
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προσώπων. Πέρσι οι επιτροπές του Κρατικού Πιστοποιητικού Γλωσσομάθειας 
στελεχώθηκαν σε ποσοστό 50% από συναδέλφους της Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης. Η 
προσπάθεια αυτή για συμμετοχή με αντικειμενικό τρόπο κατά το δυνατόν όλων των 
συναδέλφων σε επιτροπές θα συνεχιστεί και φέτος. 
 
3. Στόχος 18/01/2010: Συντονισμός των εποπτευόμενων υπηρεσιών σε οριζόντιο και 
κάθετο διοικητικό επίπεδο, ώστε: 
 να βελτιωθεί η ποιότητα των προσφερόμενων υπηρεσιών στο μαθητή, στον 
εκπαιδευτικό και στον πολίτη,  
 να αξιοποιηθούν στο μέγιστο δυνατό βαθμό οι υποστηρικτικές υπηρεσίες και, 
ταυτόχρονα, να ανοίξουν στο κοινωνικό σύνολο. 
 
Επιτύχαμε: Ολοκληρώθηκε η αναλυτική περιγραφή όλων των διοικητικών θέσεων στις 
υπηρεσίες της Περιφέρειας. Για όλους τους εποπτευόμενους φορείς συντάχθηκαν 
πίνακες με ποσοτικούς και ποιοτικούς δείκτες απόδοσης. 
 
Προγραμματίζουμε: Ξεκινά η αξιολόγηση των διοικητικών υπηρεσιών με αφετηρία τις 
Διευθύνσεις Εκπαίδευσης, ώστε να βελτιωθεί στο μεγαλύτερο δυνατό βαθμό η 
λειτουργία τους και να αναβαθμιστεί το επίπεδο των υπηρεσιών τους. Ετοιμάζουμε τον 
«Οδηγό αξιοποίησης των υπηρεσιών της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης 
Κεντρικής Μακεδονίας» και προγραμματίζουμε και για φέτος ενημερωτικές και 
επιμορφωτικές ημερίδες ανά νομό. 
 
4. Στόχος 18/01/2010: Αξιοποίηση των δυνατοτήτων που παρέχει ο θεσμός του σχολικού 
συμβούλου. 
 
Επιτύχαμε: Προγραμματίσαμε και υλοποιήσαμε (Α.Π. 2293/08-08-10), χωρίς οικονομική 
ενίσχυση ή επιδότηση, σε όλους τους νομούς της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης 
Κεντρικής Μακεδονίας:  
 Επιμορφωτικά σεμινάρια, για όλες τις ειδικότητες των εκπαιδευτικών, με επιμορφωτές 
του Σχολικούς Συμβούλους. Ειδικότερα, στην Πρωτοβάθμια Εκπαίδευση 
πραγματοποιήθηκαν 108 επιμορφωτικές δράσεις Σχολικών Συμβούλων με θέμα τα 
εκπαιδευτικά λογισμικά και στη Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση πραγματοποιήθηκαν 110 
επιμορφωτικές δράσεις με σεμινάρια παιδαγωγικού περιεχομένου.  
 Συντονισμένες δράσεις των Σχολικών Συμβούλων πιλοτικής εφαρμογής, με σκοπό την 
ανάδειξη του ρόλου του Συμβούλου Γενικής Παιδαγωγικής Ευθύνης. 
 Ενημερωτικές-παιδαγωγικές συναντήσεις των Σχολικών Συμβούλων με α) Δ/ντές των 
σχολείων και β) το εκπαιδευτικό προσωπικό των σχολείων παιδαγωγικής τους ευθύνης, 
με σκοπό την προώθηση του προγράμματος αυτοαξιολόγησης των σχολικών μονάδων 
 Παράλληλα με τις δράσεις αυτές, οι Σχολικοί Σύμβουλοι προγραμμάτισαν και 
υλοποίησαν δικές τους δράσεις στο πλαίσιο των αρμοδιοτήτων τους. 
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Προγραμματίζουμε: 
 Επιμορφωτικές-ενημερωτικές συναντήσεις για τους Σχολικούς Συμβούλους και μέσω 
αυτών για τους εκπαιδευτικούς των σχολείων αρμοδιότητάς μας.  
 
5. Στόχος 18/01/2010: Λειτουργία της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης και, 
σταδιακά, των εποπτευόμενων υπηρεσιών, με σύγχρονες μεθόδους διοίκησης, όπως 
είναι τα σχέδια δράσης και τα χρονοδιαγράμματα, ο χρονοπρογραμματισμός των 
διοικητικών ενεργειών με (ανατροφοδοτούμενους) ενδιάμεσους στόχους και η 
αξιοποίηση  ψηφιακών μέσων και μηχανογραφικών εφαρμογών σε περιβάλλον 
αλληλεπίδρασης.  
 
Επιτύχαμε: Βελτιώσαμε το χρόνο ψηφιακής επικοινωνίας και την αναγνωσιμότητα των 
εγγράφων της διοίκησης, με την καθιέρωση συνεχούς ελέγχου της διεκπεραίωσης (βλ. 
http://kmaked.pde.sch.gr/Trapeza/Diafora/March_2010/Psifiaki_Diakinisi_Ypiresiakwn_Eggr
afwn.doc). Καθιερώσαμε χρονοδιαγράμματα προγραμματισμού των διοικητικών ενεργειών, 
τα οποία τηρήθηκαν στο μεγαλύτερο δυνατό βαθμό. Σε αυτή τη φάση λειτουργούμε με τον 
(συνεχή ημερήσιο) προγραμματισμό του Υπουργείου. 
 
Προγραμματίζουμε: Χρονοπρογραμματισμό και πλήρη μηχανογράφηση όλων των 
διοικητικών εργασιών, πιστή τήρηση των χρονοδιαγραμμάτων και βελτίωση διαδικασιών 
για την αύξηση της αξιοπιστίας των στοιχείων, ώστε να μην απαιτούνται επανέλεγχοι και 
περιττή γραφειοκρατία.   
 
6. Στόχος 18/01/2010: Υλοποίηση (ενδοϋπηρεσιακού, περιφερειακού) επιμορφωτικού 
προγράμματος με ίδια μέσα. 
 
Επιτύχαμε: 5 συναντήσεις με τα διευθυντικά στελέχη της εκπαίδευσης, 9 συναντήσεις με 
τους διευθυντές των σχολείων στις πρωτεύουσες των νομών της Κεντρικής Μακεδονίας και 
4 συναντήσεις με τους σχολικούς συμβούλους. 
 
Προγραμματίζουμε: Συναντήσεις, ημερίδες και επιμορφωτικά προγράμματα με τα στελέχη 
της εκπαίδευσης και τους συναδέλφους που εργάζονται στις Διευθύνσεις και στα Γραφεία. 
 
7. Στόχος 18/01/2010: Λειτουργία ενός ανοικτού περιβάλλοντος διαλόγου με τους 
συναδέλφους, τους γονείς, τις συνδικαλιστικές οργανώσεις, τους επιστημονικούς και 
κοινωνικούς φορείς και τα ιδρύματα της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης.  
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Επιτύχαμε: Διοργανώσαμε – συνδιοργανώσαμε 3 συνέδρια για εκπαιδευτικούς και μαθητές 
(βλ. http://www.math-syn-pli.gr/, http://hmathia10.ekped.gr/,  http://pdkap.sch. gr/) και 22 
ημερίδες σε συνεργασία με επιστημονικές οργανώσεις, οργανώσεις εκπαιδευτικών, 
συλλόγους γονέων και την τοπική αυτοδιοίκηση. Ο κατάλογος παραμένει ανοιχτός, 
αναμένουμε σχετικές προτάσεις).  
 
Προγραμματίζουμε: Παρόμοια επιστημονική και ερευνητική δραστηριότητα και για την 
τρέχουσα σχολική χρονιά. 
 
 
8. Στόχος 18/01/2010: Υλοποίηση καινοτόμων και πιλοτικών δράσεων. 
 
Επιτύχαμε: Αναλάβαμε πρωτοβουλίες, ώστε – με τα διαθέσιμα μέσα – να ενισχύσουμε το 
έργο επιστημονικών συλλόγων και ομάδων. Η καλά εξοπλισμένη αίθουσα συνεδριάσεων 
της Περιφερειακής Διεύθυνσης Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας αξιοποιήθηκε από 
σχολικούς συμβούλους και επιστημονικές οργανώσεις.  
 
Προγραμματίζουμε: α) Τη λειτουργία «Κέντρου Φιλαναγνωσίας» στην Περιφερειακή 
Διεύθυνση, στελέχωση και δραστηριοποίηση «Τμήματος Ευρωπαϊκών και λοιπών 
Προγραμμάτων». β) Την πληρέστερη αξιοποίηση των υποδομών της Περιφερειακής 
Διεύθυνσης Εκπαίδευσης κατά τις απογευματινές ώρες, ώστε να είναι εφικτή η συμμετοχή 
μας σε επιστημονικές και ερευνητικές δραστηριότητες. 
 
Αναλυτικές πληροφορίες για τα παραπάνω υπάρχουν στην ιστοσελίδα της Περιφέρειάς 
μας: http://kmaked.pde.sch.gr/nea.php  
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ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΗΣ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΗΣ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 
(30.000 ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ, 2.600 ΣΧΟΛΙΚΕΣ ΜΟΝΑΔΕΣ, 265.000 ΜΑΘΗΤΕΣ) 
 
Η αποστολή μας δομείται στους άξονες: 
 Διοικητικό 
 Παιδαγωγικό 
 Επιστημονικό - Ερευνητικό 
 
και υλοποιείται με την καθοδήγηση και με το συντονισμό των: 
 129 Σχολικών συμβούλων (61 ΠΕ  και 68 ΔΕ)    
 16 Διευθύνσεων ΠΕ και ΔΕ  (όπου υπάγονται 28 Γραφεία ΠΕ και 27 Γραφεία ΔΕ)  
 2 Περιφερειακών Επιμορφωτικών Κέντρων (ΠΕΚ)  
 8 Κέντρων Διαφοροδιάγνωσης, Διάγνωσης και Υποστήριξης Ειδικών Εκπαιδευτικών 
Αναγκών (ΚΕΔΔΥ)  
 9 Κέντρων Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης (ΚΠΕ)  
 
σε συνεργασία, μέσω των αντίστοιχων Διευθύνσεων Εκπαίδευσης, με:  
 20 Κέντρα Συμβουλευτικής-Προσανατολισμού (ΚΕΣΥΠ) 
 79 Γραφεία Σχολικού Επαγγελματικού Προσανατολισμού (ΓΡΑΣΕΠ)  
 13 Γραφεία Συμβουλευτικής (ΓΡΑΣΥ) 
 2 Συμβουλευτικούς Σταθμούς Νέων (ΣΣΝ) 
 10 Εργαστηριακά Κέντρα Φυσικών Επιστημών (ΕΚΦΕ)  
 8 Κέντρα Πληροφορικής και Νέων Τεχνολογιών (ΚΕΠΛΗΝΕΤ) 
 
όπως επίσης και με τη συνεργασία των: 
 Υπευθύνων Αγωγής Υγείας, Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης Πολιτιστικών Θεμάτων και 
Καλλιτεχνικών Αγώνων 
 Περιφερειών, Νομαρχιών, Δήμων και της Εκκλησίας  
 Φορέων του Υπουργείου Παιδείας Διά Βίου Μάθησης και Θρησκευμάτων (ΠΙ, ΟΕΕΚ, 
ΟΣΚ, ΚΕΕ, ΟΕΠΕΚ)  
 ΑΕΙ, ΤΕΙ, κοινωνικών οργανώσεων, επιστημονικών συλλόγων 
 Συλλόγων γονέων και κηδεμόνων 
 Υπηρεσιών επιμόρφωσης δημοσίων υπαλλήλων. 
 
Επιπρόσθετα, προωθούμε καινοτόμες δράσεις και διοργανώνουμε ή συμμετέχουμε στη 
διοργάνωση ημερίδων, συνεδρίων και εκπαιδευτικών ερευνών. Στόχος μας είναι η 
Περιφερειακή Διεύθυνση Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας να αποτελεί ένα ζωντανό 
διοικητικό, εκπαιδευτικό, επιστημονικό και παιδαγωγικό κύτταρο, με τελικούς αποδέκτες 
χιλιάδες μαθητές και εκπαιδευτικούς.  
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Σε ένα τόσο ευρύ φάσμα δραστηριοτήτων, πρώτη προτεραιότητα είναι ο συντονισμός 
των υπηρεσιών και του ανθρώπινου δυναμικού, η καθιέρωση διαδικασιών συμμετοχής και 
αξιοποίησης όλων των εκπαιδευτικών (με μοναδικό κριτήριο τη διάθεση συμμετοχής) και η 
γνωστοποίηση των δυνατοτήτων που παρέχουν οι υποστηρικτικές υπηρεσίες, τόσο σε 
ενδοϋπηρεσιακό επίπεδο όσο και προς την κοινωνία. Αυτό το τελευταίο, το αξιολογούμε ως 
ιδιαίτερα σημαντικό, γιατί σε πολλές περιπτώσεις η εκπαιδευτική κοινότητα και οι πολίτες 
αγνοούν ή γνωρίζουν ελάχιστα τις παιδαγωγικές και εκπαιδευτικές δράσεις και γενικότερα 
τις δυνατότητες που παρέχουν οι υποστηρικτικές υπηρεσίες των Περιφερειακών 
Διευθύνσεων Εκπαίδευσης.          
ΠΙΝΑΚΑΣ ΑΠΟΔΕΚΤΩΝ 
1. Σχολικοί Σύμβουλοι Α/θμιας & Β/θμιας Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
2. Διευθυντές Διευθύνσεων Α/θμιας & Β/θμιας Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
3. Προϊστάμενοι Γραφείων Α/θμιας & Β/θμιας Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας (διά 
των αρμόδιων Διευθύνσεων) 
4. Διευθυντές Π.Ε.Κ. Κεντρικής Μακεδονίας 
5. Προϊστάμενοι ΚΕ.Δ.Δ.Υ. Κεντρικής Μακεδονίας 
6. Υπεύθυνοι Κ.Π.Ε. Κεντρικής Μακεδονίας 
7. Διευθυντές Σχολικών Μονάδων, Σύλλογοι Διδασκόντων, Αιρετοί Εκπρόσωποι, Σύλλογοι 
Γονέων &  Κηδεμόνων, Προσωπικό των Σχολικών Μονάδων Α/θμιας & Β/θμιας 
Εκπαίδευσης   Κεντρικής Μακεδονίας (διά των αρμόδιων Διευθύνσεων και Γραφείων 
Εκπαίδευσης) 
8. Διοικητικό Προσωπικό Διευθύνσεων και Γραφείων Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας 
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3. ΣΥΝΤΟΜΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ Δ.Ε. 
Έργο 
Η έννοια του έργου αφορά σε κάθε δραστηριότητα μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού 
και έχει ξεκάθαρο στόχο την παραγωγή ή ολοκλήρωση ενός μοναδικού προϊόντος ή 
υπηρεσίας, σε συγκεκριμένη χρονική διάρκεια και ημερομηνίες αρχής και τέλους. 
Έργο είναι ένα προσωρινό εγχείρημα που στοχεύει στη δημιουργία ενός μοναδικού 
προϊόντος ή υπηρεσίας. 
• Προσωρινό σημαίνει ότι κάθε έργο έχει καθορισμένο τέλος.  
• Μοναδικό σημαίνει ότι το προϊόν ή η υπηρεσία διαφέρει κατά διακριτό τρόπο από 
όλα τα παρόμοια προϊόντα ή υπηρεσίες.  
Διοίκηση Έργων 
Λέγοντας διοίκηση έργων (Project Management) εννοούμε την εφαρμογή – αξιοποίηση 
γνώσης, ικανοτήτων, εργαλείων και τεχνικών σε όλες τις φάσεις – διεργασίες ενός έργου με 
σκοπό να επιτύχουμε τους προκαθορισμένους στόχους και απαιτήσεις αλλά και να 
ικανοποιήσουμε ή ακόμα και να ξεπεράσουμε τις προσδοκίες του πελάτη. Στόχοι 
θεωρούνται όχι μόνο το αποτέλεσμα, αλλά και ο χρόνος ολοκλήρωσης, το κόστος και η 
ποιότητα. Οι προσδοκίες επίσης αποτελούν συνδυασμό και σύνολο: 
• Απαιτήσεων σκοπού, χρόνου, κόστους, ποιότητας 
• Κάλυψη συγκεκριμένων αναγκών και απροσδιόριστων προσδοκιών 
• Διαφορετικών προσδοκιών και απαιτήσεων για κάθε εμπλεκόμενο από τη μεριά του 
πελάτη 
 
Υπεύθυνος έργου (Project Manager) 
 
για την εξασφάλιση όλων των παραπάνω προσδοκιών και απαιτήσεων του έργου είναι 
απαραίτητο να υπάρχει μια συνολική ευθύνη. Η ευθύνη αυτή συγκεντρώνεται στο 
πρόσωπο του υπευθύνου έργου ο οποίος και πρέπει να εξασφαλίσει την επιτυχία του 
έργου, επιτελώντας ταυτόχρονα πολλές εργασίες. Λαμβάνει συνεχώς αποφάσεις σε όλα τα 
επίπεδα σχετικά με τη χρήση πόρων, προσαρμογές του χρονοδιαγράμματος, θέματα 
προϋπολογισμού, διαχείριση ανθρώπινων σχέσεων, επικοινωνία, και τεχνικά προβλήματα.  
 
 
Η ανάγκη της διοίκησης έργων (Project Management) σε ένα σύγχρονο, επιστημονικά 
τεκμηριωμένο και δοκιμασμένο πλαίσιο υιοθετήθηκε, όταν διαπιστώθηκε ότι ο πρόχειρος 
προγραμματισμός και η έλλειψη συντονισμού και επικοινωνίας στα έργα οδηγούσε πολύ 
συχνά, σε αποτυχημένα αποτελέσματα, τεράστια κόστη, ανεπίτρεπτες καθυστερήσεις. 
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4. ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΠΟΙΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
Διοίκηση με Στόχους 
 
Ερώτηση 1 
Εφαρμόζετε στην υπηρεσία σας Διοίκηση με Στόχους σύμφωνα με τις διατάξεις του 
Ν.3230/2004;  
Αν ναι, σε ποια έκταση; 
 
Λέξεις κλειδιά: 
• η ανώτερη διοίκηση θέτει στρατηγικούς στόχους γενικών επιδιώξεων πους τους 
διαχέει στα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα 
• ορισμός εξειδικευμένων δράσεων και στόχων 
• καθορισμός δεικτών 
• προγραμματισμός και εκτέλεση έργων 
• διάχυση οράματος, στρατηγικής και στόχων 
• έλεγχος πορείας υλοποίησης στόχων σε τακτά χρονικά διαστήματα 
• τροποποίηση ή επανακαθορισμός δράσεων 
• σύσταση Μονάδας Ποιότητας 
 
 
Διοίκηση Έργων 
 
Ερώτηση 2 
 
Πέρα από τις τυπικές και επαναλαμβανόμενες διαδικασίες, υλοποιούνται στην υπηρεσία 
σας συγκεκριμένα έργα προσανατολισμένα στις ανάγκες εκπαιδευτικών, μαθητών και 
τοπικής κοινωνίας, που δημιουργούν προστιθέμενη αξία στον οργανισμό;  
Αν ναι, πώς τα υλοποιείτε; 
 
 
 
 
 
Λέξεις κλειδιά: 
• συνεργασία με φορείς και ομάδες συμφερόντων 
• συσκέψεις για το προγραμματισμό και εκτέλεση έργων 
• καλές πρακτικές 
 
Ερώτηση 3 
 
Πόσο συγκεκριμένες είναι οι προδιαγραφές υλοποίησης των στόχων που θέτετε;  
 
 
 
 
 
 
Λέξεις κλειδιά: 
• σχεδιασμός,  
• προγραμματισμός,  
π.χ. σε επίπεδο σχολικού έτους, καινοτόμων δράσεων, επιμόρφωσης, καινοτομίας, έρευνας, 
αξιολόγησης κ.α. 
π.χ. Πόσο συγκεκριμένα υλοποιείτε τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού κατά την 
έναρξη του σχολικού έτους; (σε επίπεδο λειτουργικών/οργανικών κενών, αποσπάσεων, 
αναπληρωτών) 
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• υλοποίηση,  
• έλεγχος 
• αυστηρά όρια χρονοπρογραμματισμού, κόστους και ποιότητα 
 
 
Ερώτηση 4 
 
Σε ποιους αναθέτετε τα έργα που υλοποιείτε; Συστήνετε Ομάδες Έργου με υπεύθυνο 
Συντονιστή;  
 
 
 
 
 
 
Λέξεις κλειδιά: 
• άτομα με ικανότητες ανάλογες με τη πολυπλοκότητα του έργου 
• άτομα από διαφορετικές οργανωτικές δομές, τμήματα 
• εξωτερικοί-εσωτερικοί συνεργάτες 
• σύσταση-διάλυση ομάδας 
 
 
Κύκλος Ζωής Έργου 
 
Ερώτηση 5 
 
Α)  Όταν αναλαμβάνετε ένα Έργο στην υπηρεσία σας τηρείτε πιστά τις ακόλουθες 
διαδικασίες που αποτελούν και κριτήρια απόδοσης;  
 
 
 
 
 
 
• εντοπισμός αναγκών (του εσωτερικού/εξωτερικού περιβάλλοντος), ορισμός 
προτεραιοτήτων ως προς την υλοποίηση στόχων και σύνταξη καταστατικού χάρτη 
για κάθε έργο.  
• λεπτομερής προγραμματισμός κάθε έργου με όλες τις αντικειμενικές παραμέτρους.  
• εκτέλεση κάθε έργου με συντονισμό των απαιτούμενων πόρων 
• συνεχής έλεγχος της πορείας του έργου, με διορθωτικές κινήσεις ή ανασχεδιασμό 
σε περίπτωση που σημειωθούν παρεκκλίσεις από τον αρχικό σχεδιασμό. 
• εφαρμογή διαδικασιών κλεισίματος έργων με τη καταγραφή της κοινωνικής 
(εκπαιδευτικής, μαθητικής κ.α.) απήχησης κάθε έργου και την ανατροφοδότηση 
του συστήματος. 
 
 
Γνωστικές Περιοχές Διοίκησης Έργων 
 
Ερώτηση 6 
Αναπτύσσετε πλήρες σχέδιο διαχείρισης έργου για κάθε έργο που προγραμματίζετε να 
υλοποιήσετε κάθε σχολικό έτος; 
Π.χ. Με ποια κριτήρια επιλέγετε τις ομάδες έργου για την ένταξη της υπηρεσίας σας 
σε ένα Ευρωπαϊκό Πρόγραμμα, για τη διοργάνωση ενός επιμορφωτικού συνεδρίου, 
κτλ; 
Π.χ. Η υλοποίηση ενός έργου (project) για τα νέα ολοήμερα σχολεία με ενιαίο 
αναμορφωμένο πρόγραμμα της Περιφέρειάς σας ή η άρτια οργάνωση και 
ολοκλήρωση της αυτοαξιολόγησης των σχολικών μονάδων της Περιφέρειάς σας.  
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Ερώτηση 7 
 
Αναπτύσσετε λεπτομερείς εκθέσεις και ορίζετε τη δομή ανάλυσης εργασιών για κάθε 
έργο, αναλύοντάς το σε φάσεις και σε πακέτα εργασίας, μέχρι να καταλήξετε στις 
συγκεκριμένες δραστηριότητες του έργου; 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ερώτηση 8 
 
Αναπτύσσετε το χρονοδιάγραμμα κάθε έργου, με τη διάρκεια και τους περιορισμούς 
κάθε δραστηριότητας, με στόχο την εξασφάλιση της έγκαιρης παράδοσης του κάθε 
έργου; 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ερώτηση 9 
 
Για την οικονομική διαχείριση ενός έργου αξιοποιείτε τα παρακάτω εργαλεία; 
 
 
 
 
 
 
• σύνταξη προϋπολογισμού με κοστολόγηση όλων των δραστηριοτήτων αλλά και των 
πόρων που απαιτούνται, ώστε να μπορούν να προβούν στη λήψη διορθωτικών 
μέτρων όπου σημειώνονται αποκλίσεις. 
• διαχείριση προμηθειών για τη προμήθεια αγαθών και υπηρεσιών από πηγές που 
βρίσκονται εκτός της ομάδας εκτέλεσης του έργου ή εκτός του οργανισμού που 
εκτελεί το έργο. 
Π.χ. Όταν θέτετε ένα στρατηγικό στόχο, όπως την άρτια οργάνωση και διοίκηση 
κάθε σχολικού έτους, αναπτύσσετε ένα πλήρες σχέδιο δράσης που θα σας 
καθοδηγεί στην εκτέλεση του έργου σας, και το οποίο θα αποτελεί το κύριο 
παραδοτέο μετά τη λήξη του εκάστοτε σχολικού έτους; 
Π.χ. Ο σχεδιασμός, υλοποίηση και διαχείριση ενός Περιφερειακού Θεματικού 
Δικτύου γίνεται μέσα σε ένα πολύ συγκεκριμένο πλαίσιο που κατανέμει ιεραρχικά 
τις εργασίες σε φάσεις, πακέτα εργασίας και δραστηριότητες. Τότε το δίκτυο 
μπορεί να ελέγχεται και να αναθεωρείται καλύτερα. 
Π.χ. Η προετοιμασία για την ομαλή έναρξη του σχολικού έτους στη Περιφέρειά σας κατά τους 
καλοκαιρινούς κυρίως μήνες γίνεται με αυστηρό χρονοπρογραμματισμό, προσδιορισμό των 
απαιτούμενων δραστηριοτήτων (ανθρώπων, πόρων, εργασιών) και τη διάρκεια της καθεμιάς, 
καταγραφή των αδυναμιών του συστήματος και συντονισμένες κινήσεις για έγκαιρη 
παράδοση. 
Π.χ. Στη περίπτωση συντονισμού ενός ευρωπαϊκού προγράμματος ή διοργάνωσης 
ενός συνεδρίου στη Περιφέρειά σας, πως διαχειρίζεστε τα οικονομικά που μπορεί 
να προέρχονται από κοινοτικούς πόρους, εθνικούς πόρους, Ο.Τ.Α. ή ιδιώτες; 
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Ερώτηση 10 
Οι Ομάδες Έργου που αναλαμβάνουν την υλοποίηση ενός έργου στην υπηρεσία σας, 
πληρούν κάποια από τα παρακάτω κριτήρια; 
 
 
• Ανάπτυξη σχεδίου ποιότητας για κάθε έργο (σχεδιασμός ποιότητας, διασφάλιση ποιότητας και 
ποιοτικός έλεγχος).   
 
 
 
 
 
 
• Ανάπτυξη ομαδικού πνεύματος.  
 
 
 
 
 
• Χρηστή διαχείριση επικοινωνίας (έλεγχος του είδους και της μορφής της πληροφορίας που θα 
παραχθεί, τον τρόπο συλλογής πληροφοριών και τα κανάλια ροής της πληροφορίας  μέσα στο έργο.)  
 
 
 
 
 
 
 
 
• Εφαρμογή διαδικασιών διαχείρισης κινδύνων ή χρήση εργαλείων (π.χ. SWOΤ analysis) ώστε να 
ελέγχεται ο κίνδυνος και το ρίσκο.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Π.χ. Οι εποπτευόμενοι φορείς της Περιφέρειας ελέγχονται με συγκεκριμένους δείκτες ποιότητας 
και αποδοτικότητας που έχετε ορίσει από κοινού ανάλογα με τις προτεραιότητες που θέτετε. 
π.χ. Η υπηρεσία σας αναγνωρίζει, προωθεί και επιβραβεύει την ομαδική προσπάθεια και εργασία. 
π.χ. Η ΠΔΕ διαθέτει ισχυρά κανάλια επικοινωνίας (προτυποποιημένα) με τις Δ/νσεις, Γραφεία, 
Σχολικές Μονάδες, Σχολικούς Συμβούλους και εποπτευόμενους φορείς που παράγουν έγκαιρη και 
έγκυρη πληροφορία και γνώση. 
Π.χ. Πώς ελέγχεται το ρίσκο για ένα νέο εγχείρημα στη Περιφέρειά σας, όπως το κτίσιμο μιας 
σχολικής μονάδας, μια πολιτική απόφαση που μπορεί να ξεσηκώσει την εκπαιδευτική κοινότητα, μια 
πειθαρχική διαδικασία κλπ. 
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Προσωπικές Απόψεις 
 
Ερώτηση 11 
 
Όταν κάποιοι στόχοι σας δεν υλοποιούνται έγκαιρα ποιους θεωρείτε τους 
σημαντικότερους λόγους αποτυχίας τήρησης σωστού χρονοπρογραμματισμού, κόστους 
και ποιότητας για τα έργα που αναλαμβάνετε; 
 
 
 
 
 
 
Λέξεις κλειδιά: 
• πολιτική ηγεσία 
• ελλιπείς διαδικασίες/συντονισμός/ανθρ. δυναμικό εντός υπηρεσίας 
• έλλειψη συντονισμού με συνεργαζόμενους φορείς 
• έλλειψη πόρων 
• έλλειψη καναλιών πληροφόρησης (πληροφοριακά συστήματα κλπ.) 
 
 
Ερώτηση 12 
 
Πιστεύετε ότι η υιοθέτηση του μοντέλου Διοίκησης Έργων, ως εργαλείου 
προγραμματισμού, συντονισμού, λειτουργίας και ελέγχου της ΠΔΕ, με διευρυμένες τις 
αρμοδιότητές σας σε επίπεδο πρωτοβουλιών και λήψης αποφάσεων,  μπορεί να 
επιλύσει τα προβλήματα και τις δυσλειτουργίες της, καθιστώντας τον θεσμό βιώσιμο; 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ποιες «αγκυλώσεις» του συστήματος πιστεύετε ότι πρέπει να θεραπευτούν; 
 
Λέξεις κλειδιά: 
• περιορισμένο εύρος αρμοδιοτήτων 
• γραφειοκρατικό έργο 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Π.χ. Προβλήματα με τη σχολική στέγη, κενά καθηγητών, προβλήματα στις 
μετακινήσεις μαθητών, κενά στα σχολεία, καθυστέρηση έλευσης βιβλίων κτλ. 
Π.χ. Σενάριο: Σύσταση ειδικού λογαριασμού σε κάθε ΠΔΕ για την απορρόφηση 
κοινοτικών κονδυλίων, με διευρυμένο το ρόλο του Περιφερειακού Δ/ντή Εκπ/σης σε 
επίπεδο Project Manager και με διευρυμένο το ποσοστό ατομικής πρωτοβουλίας, λήψης 
αποφάσεων, συντονισμού και ελέγχου. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ IV 
1) Προτεινόμενη οργανωσιακή δομή της διοίκησης της εκπαίδευσης 
 
(Πηγή: Ελευθεροτυπία, 5 Μαρτίου 2011, http://www.enet.gr/?i=news.el.article&id=256926) 
 
